MECHANIKA SUKCESU

Dlaczego sukces przycigga kolejny sukces
— i jak budowa¢ przewage krok po kroku

Martin Novak



Spis tresci
Elementy wstepne

Granice dowoddw

Nota o sukcesie, bogactwie i wartosci cztowieka
Nota o decyzjach finansowych

Jak korzystac z tej ksigzki

WPROWADZENIE
SWIAT ODPOWIADA INACZEJ, KIEDY MASZ PRZEWAGE

CZESC |. DLACZEGO SWIAT NIE ODPOWIADA WSZYSTKIM TAK
SAMO

Rozdziat 1. SUKCES JEST TAKZE PRZYCZYNA
Jak wczesniejsze wyniki zmieniajg warunki kolejnych decyz;ji
Narzedzie: Audyt Odwroconej Przyczynowosci

Rozdziat 2. MOZG MOZLIWOSCI | MOZG ZAGROZENIA
Jak bezpieczenstwo, zaleznosc¢ i poczucie wptywu zmieniajg uwage
Narzedzie: Skan Zagrozenie—Mozliwos¢

Rozdziat 3. TEN SAM RUCH MA INNA CENE

Dlaczego prosba, negocjacja, odmowa i ryzyko nie kosztujg wszystkich
tyle samo

Narzedzie: Mapa Kosztu Pytania

Rozdziat 4. SZCZESCIE NIE JEST ROZDAWANE ROWNO
Przypadek, warunki poczgtkowe i dostep do mozliwosci
Narzedzie: Trzy Strefy Wptywu



CZESC II. JAK NAPRAWDE DZIALA PRZYCIAGANIE

Rozdziat 5. UWAGA NIE TWORZY RZECZYWISTOSCI — ALE
WYBIERA PUNKTY WEJSCIA

Intencja, wizualizacja i roznica miedzy zauwazaniem a potwierdzaniem
wiasnych przekonan

Narzedzie: Dziennik Dowodéw i Mozliwosci

Rozdziat 6. DZIALANIE ZWIEKSZA LICZBE SPOTKAN Z
RZECZYWISTOSCIA

Dlaczego przygotowanie nie jest jeszcze ekspozycjg

Narzedzie: Licznik Ekspozycji na Mozliwosci

Rozdziat 7. LUDZIE NIOSA MOZLIWOSCI
Informacja, zaufanie, rekomendacja, dostep i czytelnos¢ kompetencji
Narzedzie: Mapa Ekologii Mozliwosci

Rozdziat 8. MALE PRZEWAGI SIE KUMULUJA
Jak wynik zamienia sie w rezerwe, reputacje, wiedze i opcjonalnosc¢
Narzedzie: Pytanie o Konwersje

CZESC Ill. ZBUDUJ PETLE

Rozdziat 9. MINIMUM SPRAWCZOSCI
Najmniejszy zestaw warunkow pozwalajgcy wykonac¢ nastepny ruch
Narzedzie: Mapa Minimum Sprawczosci

Rozdziat 10. RYZYKUJ TAK, ZEBY MOC SPROBOWAC PONOWNIE
Od wielkich skokéw do odwracalnych eksperymentow
Narzedzie: Karta Odwracalnego Eksperymentu

Rozdziat 11. OD PRAGNIENIA DO WYKONANIA
Intencja, przeszkoda, dziatanie, informacja zwrotna i korekta
Narzedzie: 30-dniowa Petla Sukcesu



Rozdziat 12. SUKCES BEZ UTRATY
RZECZYWISTOSCIA

Wiadza, iluzja kontroli, empatia i Slepota Sukcesu
Narzedzie: Audyt Slepoty Sukcesu

ZAKONCZENIE

BUDUJ WARUNKI, NIE PEWNOSC

DODATKI

Dodatek A. Mapa Warunkéw Sukcesu
Dodatek B. 30-dniowa Petla Sukcesu
Dodatek C. Noty Dowodowe

KONTAKTU

y 4



WPROWADZENIE

SWIAT ODPOWIADA INACZEJ, KIEDY MASZ
PRZEWAGE

Wyobraz sobie dwie osoby, ktére niemal w tym samym czasie otrzymujg
podobng propozycje zawodowg. Obie majg przed sobg mozliwosc
zmiany pracy na lepiej ptatng, z wiekszg odpowiedzialnoscig i szansg na
dalszy rozwdj. Firma chce podjg¢ decyzje szybko. Warunki na pierwszy
rzut oka wygladajg atrakcyjnie, ale nie wszystko jest jasne: zakres
odpowiedzialnosci jest szeroki, czeS¢ wynagrodzenia zalezy od
wynikéw, nie wiadomo doktadnie, dlaczego poprzednia osoba odeszia, a
przyszty przetozony daje do zrozumienia, ze niektére elementy oferty
.,faczej nie podlegajg negocjacji’. Pierwsza osoba ma odtozone
pienigdze wystarczajgce na kilka miesiecy spokojnego funkcjonowania,
pracuje obecnie w miejscu, ktérego nie musi natychmiast opuszczac,
prowadzi jeszcze jedng rozmowe rekrutacyjng i wie, ze jej
doswiadczenie jest poszukiwane. Nie traktuje wiec propozycji jak
ostatniego pociggu. Pyta, wedtug czego bedg oceniane wyniki, chce
pozna¢ szczegoty systemu premiowego, prosi o doprecyzowanie
odpowiedzialnosci i zastanawia sie, czy wynagrodzenie podstawowe nie
powinno by¢ wyzsze. Kiedy styszy, ze odpowiedz jest potrzebna do
nastepnego dnia, prosi o dodatkowy czas. Jesli ktéras z odpowiedzi jej
nie przekonuje, bierze pod uwage mozliwos¢ odmowy. Nie dlatego, ze
jest pozbawiona leku, wyjgtkowo odwazna albo posiada szczegolng
osobowos¢ negocjatora. Moze sobie pozwoli¢ na to, aby ,nie” pozostato
jedng z realnych odpowiedzi.

Druga osoba styszy prawie te samg propozycje, ale oferta trafia do
zupetnie innego zycia. Jej obecna praca wtasnie sie konczy albo stata
sie na tyle niepewna, ze trudno na niej budowac¢ kolejne miesigce.
Oszczednosci szybko malejg, state wydatki nie znikng wraz z
dochodem, a kto$ w rodzinie moze zalezec¢ od jej finansowej stabilnosci.
Kilka wczesniejszych aplikacji nie przyniosto rezultatu.



Nie ma drugiej oferty, na ktérg mogtaby sie powotaé, ani pewnosci, kiedy
pojawi sie nastepna. Teoretycznie moze wiec zada¢ doktadnie te same
pytania co pierwsza osoba, poprosi¢ o dodatkowy dzien, negocjowac
wynagrodzenie, odrzuci¢ niekorzystny zapis albo powiedzieé, ze
potrzebuje czasu do namystu. W praktyce kazde z tych zachowan ma
jednak inng cene. Pytanie moze zosta¢ odczytane jako komplikowanie
sprawy, negocjacja moze — przynajmniej w jej odczuciu — zagrozi¢
catej ofercie, opdznianie decyzji moze dac¢ firmie czas na wybdér kogos
innego, a odmowa nie prowadzi do drugiej mozliwosci, lecz do dalszego
okresu bez stabilnego dochodu. To, co dla pierwszej osoby jest
nieprzyjemnym ryzykiem, dla drugiej moze oznaczac realny problem.
Dlatego pyta mniej, szybciej godzi sie na niejasnosci, ostrozniej
formutuje oczekiwania i w koncu przyjmuje warunki, ktérych w bardziej
bezpiecznej sytuacji by¢ moze by nie zaakceptowata.

Kilka miesiecy pozniej ktos obserwujgcy obie historie z zewnatrz moze
wyciggna¢ bardzo prosty wniosek. Pierwsza osoba byta pewna siebie,
strategiczna, swiadoma swojej wartosci i dobra w negocjacjach. Druga
okazata sie zbyt zachowawcza, za mato asertywna albo przestraszona
mozliwoscig utraty szansy. Tradycyjna ksigzka o sukcesie mogtaby w
tym miejscu podpowiedzie¢ drugiej osobie, aby nastepnym razem
myslata jak pierwsza, nauczyta sie stawiac granice, negocjowata Smielej,
przestata obawiaC sie odmowy i uwierzyta w swojg wartos¢. By¢ moze
czesc tych rad bytaby uzyteczna. Problem polega na tym, ze pomijatyby
najwazniejszg roznice: obie osoby nie podejmowaty decyzji z tego
samego miejsca. Jedna mogta przetrwac odmowe. Druga pilnie
potrzebowata zgody. A to zmienia nie tylko stan konta. Zmienia
psychologiczne znaczenie catej sytuacji, poziom zagrozenia zwigzany z
czekaniem, koszt zadawania pytan, mozliwos¢ testowania granic,
gotowos¢ do powiedzenia ,nie” i wiarygodnos$¢ wtasnej deklaracji, ze w
razie potrzeby mozna odejs¢. Pierwsza osoba moze rzeczywiscie czuc
wiekszg pewnos$¢ siebie, ale jej pewno$é funkcjonuje wewnatrz
warunkow, ktore czynig jg tanszg. Druga moze odczuwac wiecej leku,
lecz czesC tego leku nie jest psychologiczng wadg. Jest trafng
informacjg o konsekwencjach porazki.



Wiasnie w tym miejscu zaczyna sie Mechanika Sukcesu, poniewaz
jedna z najbardziej uporczywych pomytek w mysleniu o powodzeniu
polega na obserwowaniu ludzi, ktorzy juz zdobyli przewage, |
traktowaniu ich obecnego zachowania jak kompletnego wyjasnienia
drogi, ktora do tej przewagi doprowadzita. Patrzymy na cztowieka
posiadajgcego pienigdze, reputacje, doswiadczenie, sie¢ relacji i kilka
mozliwych kierunkow dziatania, po czym zauwazamy, ze fatwo
podejmuje decyzje, negocjuje, odmawia, deleguje, eksperymentuje, nie
panikuje pod presja i szybciej podnosi sie po niepowodzeniu. Nastepnie
odwracamy kierunek przyczynowosci i dochodzimy do wniosku, ze skoro
zachowuje sie w taki sposob i odnosi sukces, to wtasnie te zachowania
musiaty doprowadzi¢ go do miejsca, w ktorym sie znajduje. Czasami
rzeczywiscie byty czescig przyczyny. Nie zawsze jednak byty przyczyng
w tej samej postaci, w jakiej obserwujemy je dzisiaj. Cze$¢é zachowan
ludzi posiadajgcych przewage zostata przez wczesniejszy sukces
utatwiona, zabezpieczona albo wrecz umozliwiona.

Osoba posiadajgca finansowg rezerwe moze podjgc eksperyment, ktory
dla cztowieka zyjgcego od wyptaty do wyptaty bytby nierozsgdnym
ryzykiem. Specjalista z rozpoznawalnym nazwiskiem moze przedstawic
nietypowg propozycje i zosta¢ uznany za oryginalnego, podczas gdy
identyczny  pomyst nieznanej osoby zostanie  zignorowany.
Przedsiebiorca majacy kilku klientow moze odmoéwi¢ jednemu z nich
warunkow, ktorych ktos zalezny od jednego kontraktu nie moze odrzucic
bez znacznie wiekszych konsekwencji. Tworca posiadajgcy odbiorcow
moze opublikowaC niedoskonatg prace i w ciggu kilku dni uzyskacé
odpowiedzi pozwalajgce jg poprawic, podczas gdy rownie zdolna osoba
bez publicznosci moze wypusci¢c materiat w niemal catkowitg cisze.
Pracownik majgcy dwie wiarygodne mozliwosci zatrudnienia negocjuje z
innej pozyciji niz ktos, kto przez wiele tygodni bezskutecznie szuka pracy.
Z zewnatrz mozemy widzieC odwage, cierpliwos¢, pewnosc¢ siebie,
asertywnosc¢ albo tolerancje ryzyka. Pod powierzchnig tych zachowan
dziatajg jednak rowniez rezerwa, reputacja, alternatywy, informacja,
relacje, doswiadczenie i mozliwos¢ poniesienia kosztu btedu. Widoczny
ruch moze by¢ podobny, lecz jego cena jest inna.



Nie oznacza to, ze psychologia nie ma znaczenia. Pewnosc¢ siebie moze
pomagaé. Optymizm moze zwiekszaé gotowosC do dziatania.
UmiejetnoS¢ negocjowania, wytrwatoS¢, kompetencje spoteczne,
odpornosc¢ na odrzucenie i zdolno$¢ podejmowania decyzji w warunkach
niepetnej informacji mogg realnie wptywa¢ na wynik. Chodzi o cos
bardziej subtelnego: te cechy nie istniejg w prézni, a ich praktyczna cena
nie jest dla wszystkich taka sama. Cziowiek moze tatwiej zachowywac
sie odwaznie, kiedy pojedyncza porazka nie zagraza jego podstawowe;j
stabilnosci. Moze cierpliwiej czekac, jesli czas nie pracuje przeciwko
niemu. Moze zadawac wiecej pytan, kiedy utrata jednej mozliwosci nie
oznacza utraty wszystkich. Moze odrzuci¢ kiepska propozycije, kiedy ma
dokad pojs¢. Moze traktowaC odmowe jako informacje zwrotng, jesli
odmowa nie uruchamia natychmiastowego kryzysu. Dlatego centralne
odwrocenie tej ksigzki brzmi nastepujgco: ludzie sukcesu moga
mysle¢ inaczej czesciowo dlatego, ze sukces zmienit juz cene
myslenia, pytania, czekania, odmawiania i ponoszenia porazek.

Kiedy spojrzymy na sukces z tej perspektywy, wiele popularnych rad
zaczyna wymagac¢ dodatkowego pytania. ,Podejmuj wieksze ryzyko”
brzmi inaczej, gdy niepowodzenie pochtonetoby catg poduszke
bezpieczenstwa. ,Odchodz od ztych okazji” jest inng radg dla osoby
majgcej trzy alternatywy, a inng dla kogos$, kto nie wie, kiedy pojawi sie
nastepna. ,Nie przejmuj sie opinig innych” staje sie trudniejszym
zaleceniem, jezeli opinia jednej konkretnej osoby moze zadecydowac o
przedtuzeniu kontraktu, dostepie do klienta albo kolejnym etapie kariery.
LZainwestuj w siebie” ma odmienny sens wtedy, gdy mozna spokojnie
przeznaczyC pienigdze na edukacje, oraz wtedy, gdy ten sam wydatek
konkuruje z podstawowymi kosztami zycia. ,Badz cierpliwy” jest
tatwiejsze, kiedy mozna czekaé. ,Deleguj” wyglgda inaczej, kiedy
zatrudnienie pomocy stanowi niewielki procent przychodow, i inaczej,
gdy oznacza zobowigzanie, ktorego nie da sie udzwigngC po jednym
stabszym miesigcu. Nie chodzi o to, ze wszystkie te rady sg btedne.
Chodzi o to, ze rady skierowane wytgcznie do zachowania bardzo
czesto pomijajg warunki, ktére sprawiajg, ze dane zachowanie staje sie
racjonalne, bezpieczne i mozliwe do powtarzania.



Dlatego zamiast pytaC jedynie, jak zachowuja sie ludzie sukcesu,
bedziemy pyta¢ réwniez, co sukces zdazyt juz zmienié wokét nich.
Pierwszy znaczgcy wynik moze jednoczesnie uruchomic kilka procesow.
Moze przynieS¢ pienigdze, ale réwniez dowdd kompetencji. Moze
zwiekszy¢ widocznos¢, pozostawi¢ referencje, stworzy¢ materiat do
pokazania nastepnemu klientowi, wprowadzi¢ nazwisko do czyjejs
pamieci albo doprowadzi¢ do rekomendaciji. Moze dostarczy¢ informaciji,
ktorych wczesniej nie dato sie zdoby¢ bez wejscia do srodka
okreslonego srodowiska. Moze zwiekszy¢ pewnosc¢ siebie, ale rownie
wazne jest to, ze moze uczyni¢ te pewnos¢ bardziej uzasadniong i
bezpieczniejszg: cztowiek nie tylko zaczyna wierzyC, ze potrafi, lecz
posiada juz doswiadczenie pokazujgce, ze potrafit raz i ze po btedzie
umie sie podnies¢. Pierwszy klient moze sta¢ sie referencjg dla
drugiego. Pierwsza udana realizacja moze zmniejszyC niepewnosé
kolejnego odbiorcy. Pierwszy dodatkowy dochod moze zostac
zamieniony w niewielkg rezerwe. Rezerwa moze pozwoli¢ odrzucic
najgorszg oferte. Odrzucenie najgorszej oferty moze zwolni¢ czas na
lepszg. Lepsza realizacja moze da¢ nastepny dowdd, a nastepny dowdd
moze utatwiC kolejng rozmowe. Wynik przestaje by¢ wytgcznie
wynikiem. Staje sie jednym z warunkow nastepnego wyniku.

To witasnie nazywamy w tej ksigzce Petla Sukcesu: systemem
sprzezenia zwrotnego, w ktorym zasoby, sprawczosC¢, dziatanie,
Ekspozycja na Mozliwosci, reakcje spoteczne i osiggane wyniki mogg
stopniowo wzmacnia¢ sie nawzajem. Nie jest to odkryte prawo natury
ani mechanizm gwarantujgcy powodzenie. Jest to autorski model
pomagajgcy zobaczy¢ zaleznos¢, ktéra w codziennym zyciu zwykle
rozgrywa sie w sposoOb znacznie mniej uporzgdkowany. Warunki, w
jakich cztowiek funkcjonuje, wptywajg na jego stan psychologiczny. Stan
psychologiczny wptywa na to, co zostaje zauwazone i jak interpretowana
jest niepewnosc¢. Percepcja wptywa na dziatanie, a dziatanie zmienia
liczbe sytuaciji, w ktorych rzeczywisto$s¢ moze odpowiedzie¢. Odpowiedzi
innych ludzi, rynku i instytucji prowadzg do okreslonych wynikow, a
wyniki — dobre, zte albo niejednoznaczne — zmieniajg warunki
nastepnej decyzji.



W uproszczeniu mozemy zapisac te sekwencje jako: warunki — stan
psychologiczny — percepcja — dzialanie — Ekspozycja na
Mozliwosci — reakcja — wynik — zmienione warunki. Nie jest to
prosty fancuch, poniewaz kilka elementdw moze zmienia¢ sie
rownoczesnie, a wplyw zawsze przebiega w Swiecie petnym
przypadkéw, innych ludzi i ograniczen. Jest jednak wystarczajgco
uzytecznym sposobem patrzenia, aby pozwoli¢ nam zadac inne pytanie
niz typowe ,jak bardziej wierzy¢é w sukces?”.

Warunki majg znaczenie, poniewaz wptywajg na to, czym staje sie
niepewnos¢. Ta sama propozycja moze byC dla jednej osoby ciekawg
mozliwoscig, a dla drugiej powaznym zagrozeniem. Stan psychologiczny
wptywa z kolei na to, co pojawia sie w polu uwagi. Gdy koszt btedu jest
wysoki, niebezpieczenstwo, utrata i mozliwos¢ odrzucenia mogag
zajmowac wiekszg czes¢ percepcji; kiedy istnieje wiekszy margines na
btad, tatwiej rozwazyC opcje, ktore wczesniej byly praktycznie
niedostepne. Nie oznacza to, ze osoba czujgca zagrozenie ,widzi
rzeczywistos¢ zle”, a osoba spokojna ,widzi jg prawidtowo”. Zagrozenie
moze ujawniac realne ryzyka, a optymizm moze odstania¢ rzeczywiste
mozliwosci; oba stany mogg rowniez prowadzi¢ do znieksztatcen. To, co
cztowiek zauwaza i za mozliwe uwaza, wptywa jednak na to, czy zapyta,
zaproponuje, ztozy aplikacje, pokaze swojg prace, skontaktuje sie z kims$
nowym, sprobuje negocjowac, poczeka, odmowi albo odejdzie.

Dziatanie zmienia natomiast liczbe spotkan z rzeczywistoscig. Im
czesciej wchodzimy do wtasciwych srodowisk, pokazujemy uzyteczng
prace, rozmawiamy z ludzmi spoza najblizszego kregu, testujemy
propozycje, wysytamy oferty, prosimy o informacje zwrotng i wystawiamy
pomyst na odpowiedz Swiata, tym wiecej powstaje okazji, aby pojawita
sie informacja, kontakt, odmowa, korekta albo Kkorzystny zbieg
okolicznosci. Czes¢ odpowiedzi bedzie negatywna. Czes$¢ nie nadejdzie
wcale. Niektoére obiecujgce mozliwosci okazg sie Slepg uliczkg, a
pozornie niewazna rozmowa moze po wielu miesigcach doprowadzi¢ do
wydarzenia, ktdrego nie dato sie wczesniej przewidziec.



Wyniki ponownie zmieniajg warunki: sukces moze przyniesc¢ pienigdze,
reputacje, relacje, wiedze lub alternatywe; porazka moze zuzyC czesc¢
zasobow, ale dostarczy¢ informaciji; Zle zaprojektowana porazka moze
ograniczy¢ przyszte mozliwosci, a dobrze zaprojektowany eksperyment
moze nie osiggng¢ celu i mimo to pozostawiC cztowieka w lepszym
potozeniu, poniewaz koszt btedu zostat ograniczony, a uzyskana wiedza
ma wartosc¢. Nastepna decyzja zaczyna sie wiec z nieco innego miejsca
niz poprzednia.

Wiasnie dlatego sukces moze w pewnym sensie przyciagac¢ kolejny
sukces, nawet jesli nie zakladamy istnienia tajemniczej sity
przyciggajacej wydarzenia do cziowieka. Ludzie rzeczywiscie
doswiadczajg sytuacji, w ktorych po pierwszym przetomie ,nagle”
zaczyna wydarzac sie wiecej. Pojawiajg sie zaproszenia, nowe kontakty,
szybsze odpowiedzi, rekomendacje i informacje. Mozliwosci, ktore
wczesniej wydawaty sie niewidoczne, zaczynajg byC dostrzegane. Inni
reagujg inaczej, poniewaz zmienit sie sygnat wysylany przez
wczesniejsze wyniki. Firma majgca pierwszych rozpoznawalnych
klientow jest oceniana inaczej niz firma posiadajgca wytgcznie obietnice.
Specjalista mogacy pokazac kilka dobrych realizacji jest tatwiejszy do
oceny niz ktos, kto zapewnia jedynie, ze posiada odpowiednie zdolnosci.
Cziowiek przedstawiony przez osobe cieszgcg sie zaufaniem nie
wchodzi do rozmowy doktadnie tak samo jak anonimowy nadawca
wiadomosci. Poprzednie wyniki stajg sie informacjg, a informacja
zmienia reakcje spoteczne.

Czasem zmienia sie réwniez sama uwaga i srodowisko. Wyrazniejszy
cel sprawia, ze tatwiej rozpoznac informacje zwigzane z tym celem.
Rosngca siec relacji zwieksza liczbe rozmoéw, do ktorych wczesniej nie
mieliSmy dostepu. Czestsze dziatanie zwieksza liczbe sytuacji, w ktérych
przypadek moze okazac sie korzystny. Cztowiek moze opisywac to jako
.przycigganie”, poniewaz subiektywne doswiadczenie rzeczywiscie
przypomina zmiane zachowania Swiata: wczesniej nic sie nie dziato, a
teraz kolejne rzeczy zaczynajqg sie taczy¢. Mechanika Sukcesu nie musi
odbiera¢ temu doswiadczeniu znaczenia.



Proponuje jedynie precyzyjniejsze rozumienie: w tej ksigzce
przycigganie oznacza zwiekszenie prawdopodobienstwa zauwazenia,
osiggniecia, otrzymania i wykorzystania mozliwosci. Im lepiej rozumiemy
zwyczajne mechanizmy ukryte pod tym doswiadczeniem, tym wiecej z
nich mozemy probowac swiadomie ksztattowac.

Granica jest jednak wazna, poniewaz model probabilistyczny nie moze
zostaC zamieniony w obietnice kontroli. Mozesz przeprowadziC wiecej
wartosciowych rozmow i trafi¢ na niewtasciwy moment. Mozesz swietnie
przygotowac¢ sie do negocjacji i spotka¢ osobe, ktora nie ma zadnej
mozliwosci ustepstwa. Mozesz stworzy¢ dobrg oferte i przegra¢ z
konkurentem posiadajgcym relacje, o ktorej istnieniu nie wiedziates.
Mozesz rozwingC dziatalnos¢ dziatajgcg przez kilka lat i zostac
zaskoczony zmiang technologiczng, gospodarczg albo regulacyjna.
Rozsagdna decyzja moze zakonczyC sie ztym wynikiem, a nierozsgdna
moze zostaC uratowana przez szczesliwy przypadek. Szczescie
pozostaje realne, struktura pozostaje realna, inni ludzie pozostajg realni,
a historia, z ktérg wchodzimy do danej sytuacji, rowniez pozostaje
realna. Miejsce urodzenia, dostep do edukaciji, zasoby rodziny, zdrowie,
otoczenie instytucjonalne, sytuacja gospodarcza, spoteczne uprzedzenia
i moment historyczny mogg zwiekszaC¢ albo zmniejszaC koszt
okreslonych ruchéw. Relacja zawsze zawiera wiecej niz jedng wole,
rynek zawiera ich wiele, a zadna technika nie pozwala zmusic¢ drugiego
cztowieka do zatrudnienia nas, kupienia od nas, polecenia nas czy
zaakceptowania naszej propozycji. Petla Sukcesu nie usuwa tych sit.
Dziata posrod nich.

Dlatego model tej ksigzki jest probabilistyczny, a nie magiczny.
Budowanie lepszych warunkéw nie gwarantuje pozgdanego wyniku,
moze jednak zwieksza¢ prawdopodobienstwo niektorych uzytecznych
dziatan i zmniejsza¢ koszt innych. Wieksza Ekspozycja na Mozliwosci
nie zapewnia, ze ktoras z nich okaze sie przetomowa, lecz zwieksza
liczbe sytuacji, w ktorych przetom moze sie wydarzy¢. Rezerwa
finansowa nie gwarantuje odwagi, ale moze zmniejszy¢ cene odmowy.
Widoczny dowdd kompetencji nie gwarantuje zaufania, lecz daje innym
wiecej powodow, aby potraktowac nas powaznie.



Relacje nie gwarantujg dostepu, ale tworzg wiecej drog, ktorymi moga
przeptywaé informacje, rekomendacje i zaproszenia. Alternatywa nie
zapewnia wygranej w negocjacjach, ale zmienia znaczenie stowa ,nie”.
Jedna niewielka zmiana prawdopodobienstwa moze by¢ niemal
niezauwazalna; wiele takich zmian naktadajgcych sie przez miesigce
albo lata moze radykalnie zmienic trajektorie.

Wroémy wiec do osoby, ktéra przyjeta oferte zawodowg pod presja.
Najprostsza rada brzmiataby: nastepnym razem negocjuj pewniej.
Mechanika Sukcesu proponuje inne pytanie: co musiatoby zmieni¢ sie
przed nastepng rozmowg, aby pewnos¢ nie byla wylgcznie
zachowaniem, ktére trzeba odegra¢? By¢ moze w ciggu kolejnych
miesiecy uda sie stworzyC niewielkg rezerwe pozwalajgcg przetrwac
okres bez petnego dochodu. Taka rezerwa nie uczyni nikogo bogatym,
ale moze zmniejszyé koszt ustyszenia odmowy. By¢ moze warto
utrzymywac relacje zawodowe poza obecnym miejscem pracy, zanim
stang sie pilnie potrzebne, dzieki czemu alternatywa przestanie byc¢
abstrakcyjnym Zzyczeniem. By¢ moze nalezy lepiej dokumentowac
rezultaty swojej pracy, zeby przyszty pracodawca albo klient nie musiat
polegaC wytgcznie na deklaracjach. By¢ moze jedna dodatkowa
kompetencja zwiekszy liczbe miejsc, w ktorych doswiadczenie tej osoby
bedzie przydatne. Zadna z tych zmian nie gwarantuje lepszej propozycji
I zadna nie daje pewnosci, ze nastepne negocjacje zakonczg sie
sukcesem. Razem mogg jednak sprawic¢, ze kolejna rozmowa odbedzie
sie z innej pozyciji.

Cztowiek nie bedzie wtedy jedynie prébowat wyglada¢é na pewnego
siebie. Bedzie troche mniej zalezny od pojedynczego wyniku, troche
trudniejszy do postawienia w sytuacji bez wyjscia i troche bardziej zdolny
do poniesienia kosztu wiasnej decyzji. Zmieni sie zakres pytan, ktére
moze zadac, warunkow, ktorych moze nie przyjac, oraz czasu, przez jaki
moze tolerowaé niepewnos¢. Odmowa nadal bedzie nieprzyjemna, ale
nie bedzie znaczyta doktadnie tego samego.



Witasnie w tym sensie zaczyna powstawaé¢ Minimum Sprawczosci: nie
dominacja, nie petna niezaleznoS¢ i nie styl zycia czlowieka
posiadajgcego ogromne zasoby, lecz najmniejsza stabilna kombinacja
rezerwy, kompetencji, autonomii, relacji i alternatyw, ktéra pozwala
wykonac nastepny potrzebny ruch bez narazania sie na katastrofalny
koszt pomytki. To pojecie rozwiniemy pdzniej. Na razie wazniejsze jest
samo przesuniecie perspektywy: zamiast probowac od razu kopiowac
zachowania ludzi majgcych duzg przewage, warto rozpozna¢ warunki,
dzieki ktorym takie zachowania staty sie dla nich mozliwe.

Czasem to, co z zewnatrz wyglgda jak problem z nastawieniem, jest
czesciowo problemem braku marginesu. To, co wyglagda jak
prokrastynacja, moze wigza¢ sie z tym, ze cztowiek przez miesigce
przygotowuje sie prywatnie, ale niemal nigdy nie wystawia swojej pracy
na kontakt z rzeczywistym odbiorcg. To, co wyglada jak brak ambicji,
moze byC wyczerpaniem. Staby networking moze wynikaé nie tylko z
niesmiatosci, lecz takze z braku dostepu do srodowisk, w ktérych
powstajg uzyteczne relacje pomostowe. Lek moze byC przesadzony, ale
moze rowniez prawidtowo informowa¢ o konsekwencjach. Pewnosc¢
siebie obserwowana u kogos innego moze by¢ czesciowo
psychologiczng cechg, a czesciowo zachowaniem cztowieka, ktéry wie,
ze istnieje druga mozliwos¢. Jednoczesnie nie wolno popas¢ w
przeciwne uproszczenie. Czasem to wtasnie wzorzec psychologiczny
wymaga zmiany: ktos nadal unika dziatania dtugo po tym, gdy realne
zagrozenie zmalato, systematycznie nie docenia kompetencji,
interpretuje kazdg odmowe jako osad wiasnej wartosci albo pozostaje
przywigzany do obrazu siebie, ktéry nie odpowiada juz obecnej sytuaciji.
Psychologia ma znaczenie, lecz staje sie znacznie bardziej zrozumiata,
kiedy przestajemy udawac, ze istnieje poza warunkami zycia.

Dlatego podstawowe pytanie tej ksigzki nie brzmi: jak sta¢ sie
cztowiekiem, ktoéry odnosi sukces? Tak postawione pytanie bardzo
tatwo zamienia sukces w tozsamos¢, a tozsamosC¢ w hierarchie.
Znacznie uzyteczniej zapytaC: jaki warunek sprawitby, ze mgj
nastepny sensowny ruch statby sie bardziej mozliwy? Odpowiedz
wcale nie musi by¢ spektakularna.



Czasem wystarczy niewielka rezerwa, aby nie podejmowac decyzji pod
natychmiastowg presjg; jedna wiarygodna alternatywa, aby inaczej
przezy¢ odmowe; kilka prawdziwych rozmow zamiast kolejnych miesiecy
samotnego przygotowania; jeden dobrze wykonany projekt, ktory moze
staC sie dowodem przy nastepnym; jeden klient, ktbrego rekomendacja
zmniejszy niepewnos$¢ kolejnego; jedna relacja otwierajgca dostep do
Srodowiska, do ktérego wczesniej nie byto wejscia; jeden Odwracalny
Eksperyment, ktéry przyniesie informacje bez niszczenia zdolnosci
dalszego dziatania. Te przesuniecia rzadko wygladajg jak wielka
transformacja. Ich znaczenie polega wtasnie na tym, ze mogg sie
kumulowac.

Mechanika sukcesu nie polega wiec na doprowadzeniu sie do stanu, w
ktorym czujesz sie nie do zatrzymania. Znacznie bardziej interesujgce
jest stopniowe stawanie sie mniej podatnym na zatrzymanie przez
pojedynczy niekorzystny wynik. Taki rozped jest cichszy od
motywacyjnej pewnosci siebie, poniewaz nie istnieje wytgcznie w gtowie.
Mozna przechowywa¢ go w pienigdzach, kompetencjach, reputacji,
relacjach, informaciji, wtasnosci i alternatywach. Nie znika po gorszym
poranku ani wraz ze spadkiem motywacji. Moze podtrzymywac zdolnosc¢
dziatania nawet wtedy, gdy cziowiek nadal sie boi. Zamiast prébowac
wyprodukowac¢ pewnos¢, mozna zmniejszy¢ wielkoS¢ potencjalnej straty.
Zamiast zmuszac sie do silniejszej wiary w korzystny przyszty wynik,
mozna zwiekszyC liczbe sytuacji, w ktorych taki wynik w ogdle ma
mozliwos¢ sie pojawi€. Zamiast udawac, ze posiada sie przewage,
mozna rozpoczg¢ budowe najmniejszej przewagi, ktéra zmieni kolejng
decyzje.

Obietnica tej ksigzki jest wiec swiadomie ograniczona. Nie mozemy
zagwarantowac, ze swiat odpowie tak, jak chcemy. Nie kazda
przeszkoda zamieni sie w szanse, nie kazde ryzyko zostanie
wynagrodzone, nie kazda ciezka praca przyniesie proporcjonalny
rezultat i nie kazdy rozsgadny eksperyment zakonczy sie powodzeniem.



Mozemy jednak nauczyC sie dostrzega¢ warunki znajdujgce sie pod
zachowaniem; odrézniac to, co mogto pomdéc komus odnies¢ sukces, od
tego, co sukces dopiero poézniej uczynit tatwiejszym; rozpoznawac
zaleznosci zawezajgce wybor; zwiekszac inteligentng Ekspozycje na
Mozliwosci; projektowa¢ eksperymenty, ktérych porazke mozna
przetrwac; zachowywac czesc¢ uzyskanej przewagi zamiast pozwalac jej
natychmiast znikaC; przeksztatca¢ wyniki w dowody, relacje, wiedze,
rezerwe i przyszte opcje; a wraz ze wzrostem powodzenia chronic sie
przed przekonaniem, ze kazda kolejna dobra decyzja jest wylgcznie
zastugg wtasnej przenikliwosci.

Bo sukces nie tylko rozwigzuje problemy. Zmienia takze to, jakie
problemy cztowiek widzi, jakg cene ptaci za btedy i jak reagujg na niego
inni. Dlatego celem Mechaniki Sukcesu nie jest bezrefleksyjne
przyspieszanie Petli Sukcesu, ale zrozumienie jej na tyle dobrze, aby
budowacC rozped bez utraty kontaktu z rzeczywistoscig. W kolejnych
rozdziatach najpierw zobaczymy, dlaczego sam sukces moze stacC sie
jedng z przyczyn przysztego sukcesu i jak zasoby, zaleznosc,
zagrozenie, pozycja spoteczna oraz przypadek zmieniajg pole decyzji.
Nastepnie przyjrzymy sie temu, co czesto miesci sie w jednym
nieprecyzyjnym stowie ,przycigganie”. uwadze, dziataniu, Ekspozycji na
Mozliwosci, relacjom i kumulacji matych przewag. Wreszcie przejdziemy
do budowania wtasnego systemu: Minimum Sprawczos$ci, Odwracalnych
Eksperymentéw, przechodzenia od pragnienia do wykonania oraz
mechanizméw chronigcych przed Slepotg Sukcesu.

Nie potrzebujesz jednak duzej przewagi, aby zaczgC. Potrzebujesz
znalez¢ najmniejszy warunek, ktory zmieni nastepny ruch. Moze dac
ci dos¢ czasu, aby zadac jeszcze jedno pytanie przed podjeciem decyzji.
Moze pozwoli¢ ustysze¢ odmowe bez natychmiastowego kryzysu. Moze
sprawi¢, ze twojg prace zobaczy kilka osob, ktore wczesniej nie
wiedzialy o jej istnieniu. Moze stworzy¢ dodatkowe zrodto dochodu,
wiarygodny dowdd kompetencji, uzyteczng relacje, godzine chronionego
czasu, realng alternatywe albo eksperyment, ktérego niepowodzenie
jestes w stanie unies¢. Z zewnagtrz moze to jeszcze nie wygladac jak
sukces.



W mechanice tego, co wydarzy sie pdzniej, moze jednak oznaczac, ze
nastepna decyzja nie zacznie sie juz doktadnie w tym samym miejscu.



