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oncepcja determinacji (ang. grit) zyskuje

w ostatnich latach na popularnosci. To klu-

czowa cecha umozliwiajgca stawianie czota
stresowi, przezwyciezanie trudnosci i pokonywanie
przeszkod w zyciu zawodowym. Nie kazdy jg jednak
posiada lub potrafi rozwija¢.

Shannon Huffman Polson wie wszystko o mental-
nym i emocjonalnym harcie, bedacym przedmiotem
rozwazan wielu ekspertéw. Jest jedng z pierwszych
w armii amerykanskiej kobiet-pilotow §miglowca sztur-
mowego Apache, a teraz doskonale radzi sobie w sferze
biznesu i doradztwa. Jest takze autorka ksiazki The
Grit Factor: Courage, Resilience, and Leadership in the
Most Male-Dominated Organization in the World.

W wywiadzie, prowadzonym przez Curta Nickischa,
Shannon méwi o tym, jak nalezy budowa¢ determina-

cje, wiczac ja niczym migsienn — poprzez powracanie
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do wtlasnej historii, rozumienie swojego zasadniczego
celu i zmuszanie sie do pokonywania trudnosci.

Curt Nickisch: Po pierwsze, co oznacza dla ciebie stowo
»determinacja”?

Shannon Huffman Polson: Od wielu lat definiuje
determinacje jako ,,bezwzgledng wytrwatos¢
w obliczu trudnych okolicznosci”. Angela
Duckworth z Uniwersytetu Pensylwanii uznaje
ja za ,,pasje i wytrwatos¢ w dazeniu do
dtugoterminowych celéw”, co takze bardzo mi
odpowiada. Musze jednak przyznac, ze w obecnym
kontekscie — gdy przysztosc jest wyjatkowo
niepewna, horyzont wyjatkowo niewyrazny

i wszyscy dziatamy w znacznie mniej
jednoznacznych warunkach niz kiedykolwiek
wczesSniej — nieco bardziej sktaniam sie ku

wtasnej definicji.

Porozmawiajmy o determinacji w kontekscie twoich o0so-
bistych doswiadczen. Skqd sie wzieta?

To co$, o czym od dziecka rozmawiatam z tatg —
termin, ktérego uzywaliSmy, méwiac

o przezwyciezaniu trudnosci i robieniu
wymagajacych rzeczy. Z czasem determinacja
stata si¢ istotnym elementem tego, kim jestem.
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Tego, jak podchodze do zycia i wyzwan.
Dorastajac, zrozumiatam takze, ze wielu ludzi
nie do konica pojmuje determinacje, cho¢ uwaza,
ze jest wyjatkowo istotna.

W jaki sposob ojciec zaszczepit ci determinacje?

Wiele sposobéw, w jakie mozemy przekazywac
wiadomosci lub koncepcje (zar6wno bedac
rodzicami, jak i menedzerami), opiera sie

na historiach i pytaniach.

Oto pewna historia: gratam kiedy$ w szkolnej
lidze pitki noznej — wszystkie miatySmy po
dziewie czy dziesie¢ lat — a rodzice zwykle
kibicowali nam z trybun. Nie chodzito o taka
hiperkonkurencyjng pitke nozng, jak obecnie,
ale w przeciwnej druzynie byta napastniczka,
ktora dostownie miazdzyta wszystkich na
boisku. Zawsze, gdy szarzowata w naszym
kierunku, rozstepowaty$my sie jak Morze
Czerwone, wiec w niemal wszystkich akcjach
zdobywata bramki.

Pamietam, ze po jednym z meczéw tato zadat

mi pytanie: ,,Dlaczego nie probujesz biec prosto
na nig?”. Zaskoczyta mnie ta koncepcja, ale gdy
po raz kolejny gratySmy przeciwko tej druzynie
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i ta przerazajaca dziewczyna znéw gnata po mojej
stronie boiska, ruszytam, aby ja zablokowac.
Zderzyty$my sie w petnym biegu, a potem... juz
nigdy wiecej nie zaatakowata po mojej stronie
boiska.

Jest tu kilka aspektow, ale najwazniejszym okazata
sie¢ moja gotowos$¢ do zmierzenia si¢ z czyms,
czego si¢ batam. Wiedziatam, ze bedzie to trudne
i — w tym przypadku — bolesne, ale mimo
wszystko to zrobitam.

DETERMINACJA A ODPORNOSC PSYCHICZNA —
JAKA JEST ROZNICA?

Courtney Cashman

Okreslenia ,determinacja” i ,odpornos¢ psychiczna”
czesto bywajg uzywane zamiennie, ale czy naprawde
sg tym samym? C6z, niekoniecznie.

Angela Duckworth, autorka bestsellera Updr, uznaje
determinacje za ,pasje i wytrwatos¢ w dazeniu do dtu-
goterminowych celéw”. Psycholog Heidi Grant propo-
nuje nieco inne ujecie, opisujac ja jako ,gotowose do
angazowania sie w dazenie do dtugoterminowych
celéw i wytrwatos¢ w obliczu komplikacji”e. Jest takze
wiele innych definicji, ale wspblnym mianownikiem
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wszystkich tych interpretaciji jest silna wola i wytrwa-
tos§¢ — parcie naprzéd w obliczu wyzwan i przeciw-
nosci losu.

Odpornos¢ psychiczna jest czyms nieco bardziej zto-
zonym. Andrea Ovans, byta redaktorka w ,Harvard
Business Review”, definiuje ja jako ,zdolnoé¢ do rege-
nerowania sie po niepowodzeniach, do efektywnego
dostosowywania do zmian i kontynuowania podejmo-
wanych dziatan mimo przeciwnosci”®. Innymi stowy,
chodzi nie tylko o parcie do przodu, ale takze o nietra-
cenie motywacji po porazkach. Chodzi o to, aby mie¢
sity podaza¢ dalej, po analizie tego, co sie zdarzyto,
i wprowadza¢ odpowiednie zmiany. Odpornosé psy-
chiczna wymaga nastawienia na rozwéj — to koncep-
cja stworzona przez psycholozke, profesor Uniwersytetu
Stanforda Carol Dweck — zgodnie z ktdra przeszkody
i niepowodzenia powinny by¢ dla nas doswiadcze-
niami edukacyjnymi. Determinacja ma nam zatem
pomagac w trudnych sytuacjach (i umozliwia¢ prze-
trwanie najtrudniejszych), a odpornos$¢ psychiczna
w odbijaniu sie od dna i stawaniu silniejszymi niz
wczesdnie;.

Zarébwno determinacja, jak i odpornos¢ psychiczna
to niezbedne elementy dazenia do sukcesdw zawodo-
wych. Na szczescie mozna je w sobie wytworzy¢.

a. Heidi Grant, Nine Things Successful People Do Differently,
hbr.org, 25 lutego 2011, https://hbr.org/2011/02/nine-things
-successful-people.
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b. Andrea Ovans, What Resilience Means, and Why It Mat-
ters, hbr.org, 5 stycznia 2015, https://hbr.org/2015/01/what
-resilience-means-and-why-it-matters.

COURTNEY CASHMAN jest starsza redaktorka ,Har-
vard Business Review”.

Z podobnymi sytuacjami zetknetas sie takze w wojsku.
Opowiedz o swoich doswiadczeniach zwigzanych z poko-
nywaniem przeszkod przez poczqtkujgcg pilotke w armii
Stanow Zjednoczonych.

Z pewnoscig nie wstepowatam do wojska

ze Swiadomoscig czekajacych mnie wyzwan.
Zaciggnetam sie do armii — a konkretnie do
lotnictwa szturmowego — bo chciatam robi¢ co$
trudnego i ekscytujacego. Miatam dwadziescia
jeden lat. Nie pamietam, co w tym wieku
wiedzialam, ale na szczgscie byto tego za mato,
bym zniechecita si¢ tym, co mogto na mnie czekac.

Podchodzitam do stuzby w lotnictwie szturmowym
z entuzjazmem, uznajac ja za szans¢ i podchodzac
do tego zadaniowo. Gdy juz si¢ w nim znalaztam
i zdatam sobie sprawe ze stojgcych przede mng
wyzwan (zwlaszcza jako jedna z pierwszych
kobiet w tej roli), scenariusz okazat sie zupetnie
inny niz wszystko, czego doswiadczytam wczesniej.
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Zdecydowanie byto w tym znacznie mniej wsparcia
i pewnosci niz podczas mojego okresu dorastania.

Co napotkatas po drodze?

Gdy studiowatam filologie angielska

na Uniwersytecie Duke’a, uczestniczytam

w programie ROTC (Reserve Officers’ Training
Corps). Zaktadano, ze po ukonczeniu studiéw
otrzymam przydziat do Gwardii Narodowe;j.
Pod koniec ostatniego roku pojechatam do
Raleigh w Karolinie P6tnocnej, by spotkac sie
z oficerem do spraw lotnictwa i otrzymac
kilkuletni przydziat.

Pamigtam, ze zameldowatam si¢ u pewnego mniej
wiecej czterdziestoletniego putkownika. Siedziat
za biurkiem, ktére wydawato sie wypelniac
niemal caty pokéj, a za nim byly ogromne okna.
Stanetam na bacznos¢, zasalutowatam i staratam
sie nie trza$¢. Poprosit, zebym usiadta, i najpierw
wymieniliSmy w wyjatkowo formalny spos6b
pare uprzejmosci, a potem zaczela sie¢ rozmowa,
ktoérej nie zapomne do konca zycia. Przerwat mi
w pot zdania, odchylit sie na krzeSle, spojrzat
na mnie z gory i powiedziat: ,,Zdaje sobie kadetka
sprawe, ze nigdy nie bedzie pilotowa¢ samolotu
szturmowego, prawda?”.
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Zrozumiatam, ze ten komentarz miat by¢
matostkowy i ztosliwy, bo w tamtym czasie —
w 1993 roku — kobiety nie mogty lata¢
maszynami szturmowymi. Wiedziatam tez
jednak, ze bedac na tak wczesnym etapie kariery
wojskowej, mogtam powiedzie¢ tylko ,, Tak jest,
sir”, wiec wlasnie tak zrobitam. A potem
wroécitam do uniwersyteckiego oddziatu
ROTC... i poprositam o przeniesienie z Gwardii
Narodowej do stuzby czynne;j.

Wiosng tego samego roku Kongres znidst klauzule
wykluczajaca kobiety ze stuzby w lotnictwie
bojowym i nagle okazato sie, ze mam dostep
do wszystkich typéw samolotéw. Jesienia
zameldowatam si¢ w Fort Rucker, by rozpocza¢
szkolenie.

Ta rozmowa z putkownikiem — wiele 0sob by si¢ wtedy
poddato, prawda? Albo zaakceptowato istniejgcy stan
rzeczy?

Kluczowym elementem procesu ksztattowania
determinacji jest podjecie decyzji, ze autorem
naszej historii nie bedzie kto inny, tylko my sami.
To my powinniSmy decydowac o tym, jak bedzie
wygladata nasza opowies¢. Nie da sie wybrac
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materialéw, ale mozna zdecydowag, jak zostang
wykorzystane. Wielu ludzi po prostu tego nie robi.

Jak zrobi¢ pierwszy krok?

Chodzi o skoncentrowanie si¢ na ostatecznym
celu i sensie dzialania. Gdy skupiamy si¢ na
zasadniczym zamierzeniu — ze odniesiemy
sukces czy wniesiemy w co$ znaczacy wktad —
przestajemy przywigzywac wage do przeszkod.
To kwestia wyboru tego, co nas naprawde

interesuje.

Dlaczego koncentrowanie si¢ na wtasnej historii jest tak
wazne?

Sposéb, w jaki rozumiemy informacje, to tak
naprawde opowies¢. Spojrzenie wstecz, aby nadac
jej sens — zda¢ sobie sprawe z tego, skad sie¢
wywodzimy; ustali¢, jakie mamy mocne strony;
u$wiadomic¢ sobie, jak pokonywaliSmy
przeszkody — staje sie elementem nowego
podejscia do obecnych i przysztych wyzwan.
To co$ zblizonego do przypominania sobie:
»No prosze, oto jak poradzitem sobie z tamtg
naprawde trudng sytuacjg. Albo jak rozwingtem
te umiejetnos¢. Albo jak znalaztem spos6b na
ominiecie tej przeszkody”. Takie refleksje czesto
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pomagaja znajdowac sposoby na pokonywanie
wyzwan, przed ktérymi aktualnie stoimy, i wlasnie
to ma kluczowe znaczenie.

I nie chodzi wytgcznie o odpowiednie pojmowanie
»surowego zyciowego materiatu”, ktory
otrzymaliSmy. Istotne jest to, aby przeksztatcaé
go we wtasng historie. Bo to my decydujemy.
To my mozemy powiedzie¢: ,,Statem sie ofiarg
okolicznosci” lub ,,Udato mi si¢ to wszystko
przezwyciezy¢. Datem rade przez to przebrnac”.

Po wykonaniu tej pracy i zdecydowaniu, jak bedzie
przebiega¢ historia naszego zycia, mozemy zaczaé
czerpac z niej site, rozumiejgc wtasne wartosci
i to, ze powinniSmy dziata¢, bedgc z nimi

w zgodzie. Wzmacnia nas to w obliczu
wszystkiego, z czym mierzymy si¢ dzisiaj i z czym
przyjdzie nam zmierzy¢ sie w przysztosci.

Znasz wtasnq historie bardzo dobrze. Jak pomagasz in-
nym w pisaniu ich wtasnych historii, aby mieli pewnosc,
czemu powinni si¢ poSwiecac?

Polecam kilka ¢éwiczen taktycznych. Jednym z nich
jest tak zwana linia Zycia: nalezy przyjrzec sie
najistotniejszym doSwiadczeniom z wtasnego

zycia, zaakceptowac je i zrozumie¢ ich istote.
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Nastepnie trzeba to wszystko zapisac

i przestudiowad, starajac sie zrozumied, jak te
doswiadczenia odnoszg sie do naszych kluczowych
wartosci i fundamentalnego zyciowego celu.

Inne éwiczenie, ktére uwielbiam, dotyczy wtasnie
tego celu. Nie chodzi o pobiezne przemyslenia,
tylko o wymagajacg czasu i przestrzeni na
zastanowienie zmudng prace umystowa, ktora
nalezy powtarza¢ wielokrotnie. To metoda ,,pie¢
dlaczego” opracowana przez specjalistow z Toyoty.
Trzeba zada¢ sobie pytanie, dlaczego robimy to,
co robimy, nie raz, tylko pie¢ razy — ,,dlaczego”
dla kazdej kolejnej odpowiedzi. Chodzi o gtebokie,
naprawde gtebokie ,,dlaczego”, dotyczace nie tyle
konkretnej pracy czy zadania, ile faktycznego
zwigzku z tym, kim jesteSmy jako jednostka.
Nalezy stworzy¢ trwate potaczenie, ktore bedzie
wyjatkowe i ,,nasze”, a dopiero potem zaczaé
stosowac je poprzez podejmowanie konkretnych
dziatan, prace w konkretnych firmach,
wykonywanie konkretnych misji, kierowanie
sie konkretnymi wartosciami czy dazenie do
konkretnych celow.

Dla mnie tym czyms jest stuzba i pomaganie
innym. Gdy dorastatam, odwiedzalismy domy
opieki i przygotowywaliSmy positki dla ludzi,
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ktorzy nie mogli robi¢ tego sami. Koncepcja
udzielania sie i dawania czego$ od siebie stata sie
bardzo istotnym elementem tego, kim jestem.
Laczenie sie z tym celem pomaga mi w trudnych
chwilach frustracji.

Czy w trakcie twojej kariery wojskowej dochodzito do
sytuacji, w ktorych napotkatas problemy, ale pokony-
watas je dzieki przypominaniu sobie tej podstawowej
idei stuzenia innym?

Najlepszy przyktad, ktory przychodzi mi do
glowy, nie jest moze szczeg6lnie ekscytujacy,
ale wyjatkowo wymowny. Gdy otrzymatam
przydziat do Fort Bragg w Karolinie P6inocnej —
byto to pierwsze miejsce, w ktérym stuzytam —
miatam zaledwie dwadziescia trzy lata.

Jako wykwalifikowana pilotka smigtowca
Apache bytam podekscytowana, gotowa do
latania i dowodzenia. Gdy dotartam do 229.
Putku Lotniczego okazato sie jednak, ze bede
tam jedyna kobieta — oprécz mnie w jego
dwoch batalionach stuzyto stu dwudziestu
pilotow plci meskiej. Zostatam asystentka
zastepcy oficera operacyjnego, wiec nie byto
mowy o tym, ze mogtabym lata¢ i wykorzystywac
Swiezo nabyte umiejetnosci.
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Praca biurowa.

No wtasnie. I nie chodzito niestety o pisanie
majacych rzeczywiste znaczenie rozkazéow
operacyjnych — miatam opracowywac ich
zatgczniki.

Wychowano mnie w przekonaniu, ze nalezy
wykonywacé prace najlepiej, jak sie da, wiec tak
wtasnie robitam. Ceniono mnie, wiec po jakims$
czasie posztam do kapitana, dla ktérego
pracowatam, i powiedziatam: ,,Sir, zamierzam
nadal wykonywac swojg prace najlepiej, jak
potrafie, ale zastanawiam sie, kiedy bede mogta
obja¢ dowddztwo plutonu”. Kapitan spojrzat
na mnie i odpart: ,,Pani porucznik, armia nie
jest pani nic winna”.

No c6z, nie zostato mi nic innego, wiec
kontynuowatam swojg prace, ale kiedys, w sobote,
bez zadnego jednoznacznego powodu wszystkich
nas przydzielono do pracy w sztabie operacyjnym.
Gdy tam dotartam, dowddca w stopniu majora
spojrzat na mnie i zazartowat: ,,Prosze sie nie
przejmowac. Pani porucznik i tak wyjdzie za
m3z przed ukoniczeniem dwudziestu pieciu lat”.
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Tym razem nie odpowiedziatam jednak ,,Tak jest,
sir”, jak putkownikowi z Raleigh. Tydzien p6zniej
wybratam sie do majora i zakomunikowatam:
,Panie majorze, nadal chce wykonywaé swoja
prace najlepiej, jak potrafie, ale uwazam, ze moge
robi¢ wiecej”. Wygladat na nieco zaskoczonego,
ale potem zaczat przydziela¢ mi kolejne dodatkowe
zadania, az w konicu objetam dowddztwo plutonu
operacyjnego.

Wspominajac tamte czasy, mysle o tym, jak tego
rodzaju do$wiadczenia moga odnosi¢ sie do ludzi
i firm, z ktérymi wspotpracuje w Stanach
Zjednoczonych i na calym Swiecie. Czesto
rozmawiam z osobami, ktore nie wiedzg, jak
powinny reagowac, gdy kto§ mowi im: ,,Armia
nie jest nikomu nic winna” lub: ,,Wyjdzie pani
za m3z, zanim skonczy dwadzieScia pie¢ lat”.
Tacy ludzie mysla po prostu, ze utkneli w martwym
punkcie, i zwykle nie wiedz, jak to zmienic.

Gteboko wierze, ze da si¢ przezwycigezac¢ takie
trudnosci poprzez branie odpowiedzialnosci
za wtasng historie, dgzenie do podstawowego
celu i uczenie si¢ proszenia raz za razem o to,
czego si¢ pragnie. Ja sama, bedac w wojsku,
musiatam najpierw zastuzy¢ na kazda szanse,
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a potem o nig walczy¢. To istotny wniosek
koncowy catych tych rozwazan.

Jak by¢ bardziej zdeterminowanym? Jak nie traci¢ wy-
trwatosci, gdy napotykamy przeszkody?

Sadze, ze ma to trzy fazy. Pierwszg jest wspomniana
juz faza zaangazowania, polegajaca na tym,
aby wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swojg historie

i ustali¢, jaki jest nasz podstawowy cel.

Druga faza to nauka. Zawiera ona kilka istotnych
elementéw, ktore odnoszg sie do twojego pytania.
Chodzi o rozwijanie zespotu lub tworzenie kregu
wsparcia — osoby, ktore nas nie wspieraja,
powinny znaleZ¢ si¢ poza nim. Trzeba mie¢ zesp6t,
bo nikt nie funkcjonuje w prozni. To kluczowe,
gdy zblizaja sie trudne chwile. A trzecig faza
jest start.

Czy rozumienie determinacji w ujeciu indywidualnym
nie jest przypadkiem btedne?

Czasami tak bywa. Wielu z nas pamigta sytuacje,
w ktorych, aby zrobi¢ co$ dobrze, trzeba byto robi¢
to samemu. Takie podejScie i jego praktyczne
zastosowania nie s jednak dtugoterminowo
zrbwnowazone, a tego typu rozwigzania moga
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sie sprawdzac na krotka mete, ale nie w diuzszej
perspektywie.

Gdy mowie o determinacji w nawigzaniu do
definicji Angeli Duckworth, mam na mysli ,,pasje
i wytrwato$¢ w dazeniu do dtugoterminowych
celow”. ,,Nieztomna determinacja” musi zatem
zawiera¢ element trwatosci, ktérego nie da sig
stworzy¢ samodzielnie. Trzeba zbudowac¢ zesp6t.

Istniejg konkretne sposoby budowania determinaciji
i odpornosci. Ja sama czesto nawigzuje do
programu szkolenia odpornosci psychicznej armii
amerykanskiej, opracowanego na Uniwersytecie
Pensylwanii w ramach programu psychologii
pozytywnej. Dekady badan zaowocowaty
stworzeniem w tym zakresie kilku wyjgtkowo
skutecznych metod. Oto, w telegraficznym
skrocie, jedna z nich: aby lepiej radzié sobie

z trudnymi wyzwaniami, trzeba je podejmowac.
Brzmi to banalnie, ale chodzi o metode kolejnych
krokéw — o stawianie sobie coraz wiekszych
wymagan. W ten sposéb naprawde buduje sie
»,mase miesniowa” determinacji i odpornosci.
I moze to robic¢ kazdy.
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SHANNON HUFFMAN POLSON jest jedng z pierw-
szych kobiet-pilotow Smigtowcoéw Apache w armii Sta-
now Zjednoczonych. Po zakoniczeniu stuzby wojsko-
wej uzyskata dyplom MBA w Tuck School of Business
w Dartmouth College i przez pie¢ lat zajmowata stano-
wiska kierownicze w sektorze korporacyjnym, pracujac
w firmach Guidant i Microsoft. Jest zatozycielka
Grit Institute oraz autorkg ksigzki The Grit Factor:
Courage, Resilience, and Leadership in the Most Male-
Dominated Organization in the World i wspomnien
zatytutowanych North of Hope: A Daughter’s Arctic
Journey. Czesto wystepuje jako moéwczyni, wypowia-
dajgc sie na tematy zwigzane z przywodztwem, odwaga,
odpornoscia i determinacjg. Curt Nickisch jest star-
szym redaktorem w ,,Harvard Business Review”. Two-
rzy podcasty i jest wspotgospodarzem ,,HBR IdeaCast”.
Uzyskat tytul MBA na Uniwersytecie Bostonskim,
a wczes$niej pracowat jako reporter dla NPR, ,,Mar-
ketplace”, WBUR i ,,Fast Company”. Doskonale zna
niemiecki i uwielbia stucha¢ podcastéw historycz-
nych. Mozna go znalez¢ na platformie X (Twitterze)
pod nickiem @CurtNickisch.

Na podstawie podcastu To Build Grit, Go Back to
Basics, ,,HBR IdeaCast”, 1 wrzesnia 2020 roku.
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JAK ODNALEZC W SOBIE SILE, DETERMINACJE | WYTRWALOSC
DO DZIALANIA MIMO NIESPRZYJAJACYCH OKOLICZNOSCI?

Czasem trzeba zdecydowaé, czy sie wycofaéd, czy i$¢ dalej — a ten wybér moze
zawazy¢ na Twojej zawodowe] przyszlosci. By sig rozwijaé, warto budowaé
wytrwatosé, podejmowaé wyzwania oraz umieé prosi¢ o wsparcie, zwlaszcza

gdy wymagasz od siebie zbyt wiele.

Autorzy dzielg sie praktycznymi wskazéwkami, ktére pomogg Ci odkry¢ zrédia
whasnej determinacji i jasno okreslié¢ najwainiejszy cel. Pokazg sprawdzone
metody budowania wiary w swoje moizliwosci, zaakceptowania dyskomfortu.
Dowiesz sig, dlaczego ta umiejetnosé jest kluczowa w wymagajgcym srodowisku
pracy. Otrzymasz takze cenne informacje o tym, jak w zespole ksztattowac
determinacje, pasje i... serdecznosé.

*  Ocena poziomu whasnej determinacji

*  Motywacja do realizacji trudnych zadan

*  Odnajdywanie stabilnosci emocjonalnej w stresujgcych sytuacjach
*  Unikanie nadmiernej (szkodliwej) determinacji

Trzymasz w reku wybdr artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesigczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Jest to magazyn, ktéry
upodobali sobie ludzie bedacy autorytetami w takich dziedzinach, jak
rozwd] przedsigbiorstw, ekonomia, praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze
znajdziesz sporo ciekawych informacji dotyczgcych uwaznodci oraz jej
znaczenia — przede wszystkim w miejscu pracy.

Ksigze, jestes tym, kim jestes, na skutek przypadku narodzin; to, kim jestem
ja, zawdzigczam sobie. Na swiecie byly i bedj tysiace ksigzat; jest tylko
jeden Beethoven.

Ukryte nawyki geniuszy. Wiecej niz talent, IQ i determinacja — odkrycie
sekretu wielkosci
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