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KIEDY SILA WOLI STAJE SIE
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TRAVIS LEACH MIAL DZIEWIEC LAT, kiedy po raz pierwszy zobaczyt
swojego ojca po przedawkowaniu narkotykéw. Jego rodzina wiasnie
przeprowadzita si¢ do malego mieszkania na koficu uliczki, ostatnia
z na pozdér nie koficzacych sie przeprowadzek, ktére niedawno zmu-
sily ich do porzucenia poprzedniego domu w $rodku nocy, wrzucenia
wszystkiego co mieli do czarnych workéw na $mieci po otrzymaniu
zawiadomienia o eksmisji. Zbyt wielu ludzi przychodzito i wychodzito
po nocach, powiedziat gospodarz. Za duzo hatasu.

Czasami, w starym domu, Travis po powrocie ze szkoly zastawal
wysprzatany dom, resztki jedzenia starannie popakowane w lodéw-
ce, a saszetki z ostrym sosem i keczupem pouktadane w pojemnikach.
Wiedzial, co to oznacza: jego rodzice chwilowo porzucili heroing na
rzecz amfetaminy i spedzili dzien w szale sprzatania. To sie przewaznie
zle konczylo. Travis czul si¢ bezpieczniej, kiedy w domu byl batagan,
a rodzice lezeli na kanapie z na wpot przymknietymi oczami, ogladajac
kreskéwki. Na konicu heroinowego zamroczenia nie ma chaosu.

Ojciec Travisa byl spokojnym czlowiekiem, ktéry uwielbiat goto-
wacé i, poza pobytem w marynarce, cate swoje zycie spedzit w odlegto-
Sci kilku mil od domu swoich rodzicéw w Lodi, w stanie Kalifornia.
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Matka Travisa w chwili przeprowadzki do mieszkania w zautku odsia-
dywata wyrok za posiadanie heroiny i prostytucje. Jego rodzice byli,
w gruncie rzeczy, funkcjonujgcymi spotecznie narkomanami i rodzi-
na utrzymywala pozory normalnosci. W kazde wakacje jezdzili na
kemping, w wigkszos$¢ pigtkowych wieczoréw przychodzili na mecze
rozgrywane przez jego siostre i brata. Kiedy Travis mial cztery lata,
pojechat z tatg do Disneylandu i zostal po raz pierwszy w zyciu sfoto-
grafowany przez pracownika parku rozrywki. Ich wlasny aparat foto-
graficzny zostat lata wczeéniej sprzedany w lombardzie.

Rankiem tego dnia, kiedy jego ojciec przedawkowal, Travis z bra-
tem bawili sie w salonie na stercie kocow, ktére co wieczér rozkladali
na podtodze do spania. Ojciec Travisa szykowat sie do robienia nales-
nikow i udat sie do tazienki. Niost skarpete, w ktorej trzymat swojg
igle, lyzke, zapalniczke i wate. Kilka chwil pézniej wyszedl, otworzyt
lodéwke, zeby wyjaé jajka, i upadt na podloge. Kiedy dzieci przybiegly
do kuchni, ich ojciec mial drgawki, a jego twarz stawala sie sina.

Rodzefistwo Travisa widzialo juz, jak wyglada przedawkowanie,
i znato procedury. Brat potozyt go na boku. Siostra otworzyta mu usta,
zeby nie zadlawil si¢ wlasnym jezykiem, i powiedziata Travisowi, by
pobiegl do sgsiada i, korzystajac z jego telefonu, zadzwonil na numer
alarmowy.

»Mam na imie Travis, moj tata zastabt, nie wiemy, co sie stato. On
nie oddycha”, Travis sktamat policyjnemu operatorowi. Nawet majac
dziewied lat, wiedzial, dlaczego jego ojciec stracit przytomnos$¢. Ale nie
chcial tego méwic przy sasiedzie. Trzy lata wczeSniej jeden z kolegoéw
taty zmarl w ich piwnicy po zlotym strzale. Kiedy sanitariusze zabrali
ciafo, sgsiedzi gapili sie na Travisa i jego siostre, jednocze$nie trzymajac
otwarte drzwi dla noszy. Jeden z sgsiadéw mial kuzyna, ktérego syn
chodzit z Travisem do klasy, wiec niebawem wszyscy w szkole wiedzieli.

Po odtozeniu stuchawki Travis wyszedl na ulice i czekal na karet-
ke. Ojcem rano zajeto sie w szpitalu, po potudniu przedstawiono mu
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zarzuty na komisariacie policji, a wieczorem byt znéw w domu. Zrobit
spaghetti. Kilka tygodni p6zniej Travis skonczyt dziesigc lat.

OO

Majac szesnascie lat, Travis rzucit szkole. ,,Miatem do$é bycia nazy-
wanym ciotg”, powiedzial, ,,do$¢ ludzi, ktérzy lezli za mng do domu,
obrzucajac mnie wszystkimi mozliwymi rzeczami. Czulem si¢ przy-
tloczony. Latwiej bylo wszystko rzucié i p6js¢ gdzie indziej”. Wypro-
wadzit sie do Fresno, dwie godziny drogi na potudnie, i dostal prace
w myjni samochodowej. Zwolniono go za brak subordynacji. Praco-
wal jeszcze w McDonald’sie i Hollywood Video, ale kiedy klienci sta-
wali si¢ nieuprzejmi — ,,Chcialem sos majonezowy, palancie!” — tracit
panowanie nad soba.

»Spadaj od mojego okienka!”, nawrzeszczal na kobiete, rzucajac
w jej samochdd kurczakiem, zanim menedzerowi udato sie wciaggnaé
go na zaplecze.

Czasami byt tak zdolowany, ze zaczynal ptakaé w trakcie swojej
zmiany. Czesto si¢ spozniat albo robit sobie wolne bez przyczyny. Ran-
kami zdarzato mu si¢ krzyczeé do wlasnego odbicia w lustrze, nakazy-
wal sobie poprawe i umiejetno$¢ zniesienia tego wszystkiego. Ale nie
potrafil poradzié sobie z ludZmi i nie byt wystarczajaco silny, by znosié
ciagla krytyke i niegodziwosci z ich strony. Kiedy kolejka przy jego
stanowisku robita si¢ zbyt dtuga i menedzer na niego krzyczal, rece
Travisa zaczynaly si¢ trzas$¢ i czul, ze nie moze ztapa¢ oddechu. Zasta-
nawial sie, czy tak czuli sie jego rodzice, tak bezbronni wobec zycia,
kiedy zaczeli braé narkotyki.

Pewnego dnia staty klient Hollywood Video, ktéry troche poznat
Travisa, zasugerowal mu, aby pomy§lat o pracy w Starbucksie. ,,Otwie-
ramy nowy sklep w Fort Washington, a ja bede zastepcg kierownika”,
powiedzial mu mezczyzna. ,Powinienes$ ztozy¢ papiery”. Miesiac pdz-
niej Travis pracowal jako barista na porannej zmianie.
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To bylo szes¢ lat temu. Dzis, w wieku dwudziestu pieciu lat, Travis
jest kierownikiem dwoch lokali Starbucksa, w ktorych nadzoruje pra-
ce czterdziestu pracownikéw i odpowiada za przychody przekracza-
jace dwa miliony dolaréw rocznie. Zarabia czterdzieci cztery tysigce
dolaré6w rocznie, ma dobry plan emerytalny i nie ma dtugéw. Nigdy
sie nie spdznia. Nie denerwuje si¢ w pracy. Kiedy jedna z jego pracow-
nic rozplakala si¢ po tym, jak nakrzyczala na nig klientka, Travis wziat
ja na strong.

»Iwoj fartuch jest tarcza”, powiedzial. ,,Nic, co ktokolwiek do ciebie
moéwi, nie moze cie zrani. Zawsze bedziesz tak silna, jak chcesz byé”.

On sam odebral te lekcje na jednym ze szkolen w Starbucksie,
w programie, ktory rozpoczal sie pierwszego dnia pracy i trwa cala
jego kariere. Program jest wystarczajaco ustrukturyzowany, by za
ukonczenie poszczegdlnych moduléw mozna bylo zbieraé punkty
dla college’u. Trening, jak méwi Travis, zmienil jego zycie. Starbucks
nauczyt go, jak zy¢, jak sie skupiaé, jak punktualnie przychodzi¢ do
pracy i jak radzi¢ sobie z emocjami. A co najwazniejsze, nauczyt go
sity woli.

»Starbucks jest najwazniejsza rzeczg, jaka mi si¢ kiedykolwiek
przytrafila”, powiedzial w rozmowie ze mng. ,Wszystko zawdzieczam
tej firmie”.

Travisa i tysigce innych ludzi Starbucks — podobnie jak kilka innych
firm — z sukcesem nauczyl takich zyciowych umiejetnosci, ktérych
nie byly w stanie nauczy¢ ich szkoly, rodziny i spolecznosci. Moz-
na powiedzie¢, ze dzi§, zatrudniajac sto trzydzieSci siedem tysie-
cy os6b i majac ponad milion absolwentéw, Starbucks jest jednym
z najwiekszych edukatoréw w kraju. Wszyscy ci pracownicy podczas
pierwszego tylko roku pracy spedzili przynajmniej pieédziesiat go-
dzin na lekcjach w Starbucksie, i o wiele wiecej czasu w domu nad
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podrecznikami Starbucksa i na rozmowach z przypisanymi im men-
torami Starbucksa.

U podstaw tej edukagji lezy silne skupienie na arcywaznym nawyku:
sile woli. Dziesigtki badah pokazuja, ze sila woli jest najwazniejszym
pojedynczym kluczowym nawykiem, zapewniajagcym czlowiekowi
sukces!. W pewnym badaniu z roku 2005 na przyktad badacze z Uni-
versity of Pennsylvania przeanalizowali stu sze$édziesi¢ciu czterech
uczniéw klas 6smych, mierzac ich iloraz inteligencji i inne czynniki,
w tym poziom sity woli, ujawniony w testach badajacych te zmienna.

Uczniowie z wysokim poziomem sily woli czeéciej mieli lepsze stop-
nie i dostawali si¢ do szkdt stawiajacych kandydatom wyzsze wyma-
gania. Mieli mniej nieobecnosci, mniej czasu spedzali przed telewizo-
rem, wiecej za$ nad pracg domowg i nauka. ,,Mocno zdyscyplinowani
adolescenci wypadali lepiej od swoich bardziej impulsywnych réwies-
nikow pod wzgledem wszystkich zmiennych zwigzanych z osiag-
nieciami szkolnymi”, napisali badacze. ,,Samodyscyplina pozwalata
trafniej przewidzie¢ osiaggniecia szkolne niz iloraz inteligencji. Samo-
dyscyplina pozwalala rowniez przewidzieé, ktorzy uczniowie popra-
wig swoje oceny w ciggu roku szkolnego, podczas gdy iloraz inteli-
gencji takich przewidywan nie umozliwiat (...). Samodyscyplina ma
silniejszy wplyw na osiggniecia szkolne niz zdolnoéci intelektualne”?.

A najlepszym sposobem wzmacniania sily woli i wsparcia uczniow
jest, jak pokazuja badania, przeksztalcenie jej w nawyk. ,,Czasami wy-
glada to tak, jakby ludzie z pote¢zna samokontrolg wcale si¢ nie wysila-
li — ale to dlatego, ze dzialajg automatycznie”, powiedziata mi Angela
Duckworth, jedna z badaczek z University of Pennsylvania. ,,Ich sita
woli sie ujawnia, a oni wcale nie muszg o tym mysle¢”.

Dla Starbucksa sita woli jest czyms$ wiecej niz naukowg ciekawostka.
Kiedy pod koniec lat dziewieédziesiatych firma zaczeta planowac swo-
ja potezng strategi¢ rozwojowa, menedzerowie zrozumieli, ze sukces
wymaga kultywowania srodowiska, ktére uzasadnia placenie czterech
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dolaréw za wymySlny kubek kawy. Firma musiata nauczy¢ swoich pra-
cownikow dostarczania razem z latté i ciastkiem takze radosci. A wiec
bardzo wczesnie Starbucks zaczal sprawdzad, jak moga nauczy¢ pra-
cownikéw panowania nad wlasnymi emocjami, i éwiczy¢ ich samody-
scypline, aby wraz z kazdym zaméwieniem dostarczali klientom paru
podnoszacych na duchu stéw. Dopéty, dopdki osoby stojace za kon-
tuarem nie beda umialy odlozy¢ na bok wlasnych probleméw, emocje
niektérych pracownikéw w nieunikniony sposéb przetoza sie na spo-
s6b obstugiwania klientéw. Natomiast jezeli pracownik bedzie potrafit
sie skupié i zachowywaé w sposdb zdyscyplinowany, to nawet na koniec
o$miogodzinnej zmiany wcigz bedzie w stanie dostarczaé w barze szyb-
kiej obstugi ustug wysokiej jakosci, ktorej oczekuja klienci Starbucksa.

Firma wydala miliony dolaréw na opracowanie programu szkole-
niowego, uczgcego pracownikéw samodyscypliny. Menedzerowie pi-
sali podreczniki, ktore, w rezultacie, sg przewodnikami, w jaki sposéb
uczynié¢ site woli nawykiem w zyciu kazdego pracownika3. Progra-
my te s3, czeSciowo, odpowiedzialne za to, ze Starbucks rozwinat sie
z sennej firmy z Seattle w giganta z ponad siedemnastoma tysigcami
sklepow i przychodami przekraczajacymi dziesie¢ miliardow dolarow
rocznie.

Jak Starbucks to robi? Jak to jest, ze biorg takich ludzi jak Travis —
syna narkomanoéw, ktory rzucit szkole i nie miat dos¢ samokontroli, by
utrzymaé prace w McDonald’sie — i ucza ich nadzorowania dziesigtek
pracownikéw i dziesigtek tysiecy dolaréw comiesiecznych przycho-
déw? Czego dokladnie nauczyt si¢ Travis?

II

Kazdy, kto wszedt do sali, w ktérej odbywat sie eksperyment na Case
Western Reserve University, musial przyznaé jedno: ciastka pachniaty
obtednie. Dopiero co wyjeto je z pieca i lezaly teraz w misce, petne
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kawatkéw czekolady. Na stole obok ciastek stata miska z rzodkiewka-
mi. Caly dziefi do pomieszczenia wchodzili glodni studenci, siadali na-
przeciwko obu misek i nieSwiadomie brali udzial w tescie ich wlasnej
sity woli, ktéry doprowadzi nas do zrozumienia, w jaki sposéb dziata
samodyscyplina.

W tym czasie sile woli nie po§wiecano szczegdlnie duzo nauko-
wej uwagi. Psychologowie uwazali takie tematy za aspekty czegos,
co nazywali ,samoregulacjg”, ale nie byl to obszar budzacy wielkg
ciekawo$é. W latach sze$édziesigtych przeprowadzono jeden sltyn-
ny eksperyment, w ktérym badacze ze Stanford testowali site woli
grupy czterolatkdw. Dzieci zostaly umieszczone w pokoju, po czym
pokazano im rézne cukierki, w tym cukierki marshmellow. Zapropo-
nowano im uktad: moga zje$¢ jednego cukierka od razu, albo, jezeli
zaczekaja kilka minut, dostang dwa. Poczym eksperymentator wy-
chodzit z pokoju. Cze$¢ dzieciakéw ulegata pokusie i zjadata cukier-
ka natychmiast po opuszczeniu pomieszczenia przez osobe dorosts.
Okoto 30 procent dzieci udato sie zapanowaé nad swoim pragnie-
niem do powrotu badacza do sali po pietnastu minutach, dzieki cze-
mu podwoily ilo§¢ otrzymanych stodyczy. Naukowcy przygladajacy
sie dzieciom zza weneckiego lustra doktadnie notowali, ktére dziecko
wykazalo sie wystarczajaca samokontrola, zeby zarobi¢ dodatkowego
cukierka.

Kilka lat p6zniej odszukano wielu uczestnikéw tamtego badania.
Byli teraz w szkole $redniej. Badacze pytali o ich oceny i wyniki testu
osiggnie¢ szkolnych, umiejetnosci podtrzymywania przyjazni, zdolno-
§ci ,radzenia sobie z waznymi problemami”. Odkryli, ze adolescenci,
ktorzy jako czterolatki potrafili odroczyé gratyfikacje najdtuzej, mieli
najlepsze stopnie i Srednio dwieScie dziesi¢é punktéw wiecej w tescie
osiagnieé szkolnych. Byli bardziej popularni wéréd réwiesnikéw i rza-
dziej uzywali narkotykéw. Jezeli wiedziate$, w jaki sposéb w przed-
szkolu oprzec sie pokusie siegniecia po cukierka, to wygladato na to,
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ze bedac starszym takze wiedziales, jak punktualnie zjawié sie na lek-
cjach i odrobi¢ zadanie domowe, a takze jak nawigzywacl przyjaznie
i nie ulegaé presji grupy. Wygladato na to, ze dzieci potrafiace zignoro-
wad cukierka miaty umiejetno$é samokontroli, ktéra dawata im prze-
wage w ciagu calego ich zycia*.

Naukowcy zaczeli przeprowadzaé podobne eksperymenty, prébu-
jac odkryé, jak pomoc dzieciom podnosi¢ swoje umiejetnosci samore-
gulacyjne. Odkryli, ze uczenie ich prostych sztuczek — jak odwrocenie
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uwagi od cukierka rysowaniem albo wyobrazanie sobie ramki wokot
cukierka, zeby bardziej przypominal zdjecie, a mniej rzeczywista po-
kus¢ — pomagato im nauczy¢ si¢ samokontroli. W latach osiemdzie-
sigtych sformulowano ogodlnie akceptowang teorie: sita woli jest
umiejetnoscia, ktérej mozna sie nauczyd, tak samo jak dzieci uczg sie
matematyki czy mowienia ,,dziekuje”. Ale fundusze na badania byly
skromne. Temat sity woli nie byt modny. Wielu badaczy ze Stanford
zajelo sie innymi zagadnieniami.

A jednak kiedy grupa doktorantéw studiujacych psychologie
w Case Western — w tym Mark Muraven — odkryli te badania w po-
towie lat dziewi¢ldziesigtych, zaczeli zadawaé pytania, na ktére po-
przednie prace naukowe nie odpowiedzialy. Dla Muravena model
sity woli jako umiejetnosci nie byt wyjasnieniem satysfakcjonujacym.
Ostatecznie umiejetno$¢ jest czyms, co nie zmienia si¢ z dnia na dzien.
Jezeli potrafisz zrobi¢ omlet w Srode, wcigz bedziesz wiedzie jak tego
dokonaé w pigtek.

Doswiadczenie Muravena podpowiadato mu, ze czasami zdarzato
mu sie zapominal, jak wykazaé sie sita woli. Czasami po powrocie
z pracy nie mial zadnych probleméw, zeby i$¢ pobiegaé. Kiedy indziej
za$ nie byl w stanie zmusié sie do niczego poza lezeniem na kana-
pie i gapieniem si¢ w telewizor. Bylto troche tak, jakby mézg — albo
przynajmniej ta jego cze$é, ktéra odpowiadata za uprawianie spor-
tu — zapominala, w jaki sposéb wezwac site woli, by ta wykopata go
za drzwi. Czasami jadal zdrowo. Ale kiedy byl zme¢czony, podchodzit
do automatéw i zapychat sie stodyczami i czipsami.

Jezeli sita woli jest umiejetnoscia, zastanawial si¢ Muraven, to dla-
czego nie utrzymuje sie na stalym poziomie kazdego dnia? Podejrze-
wal, ze za zjawiskiem sily woli kryje sie wiecej, niz ujawnity to wczes-
niejsze eksperymenty. Ale jak to sprawdzi¢ w laboratorium?
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Rozwigzaniem Muravena byto pomieszczenie z miska $wiezo upieczo-
nych ciastek i miska rzodkiewek. Sala byta w zasadzie szafa z weneckim
lustrem, w ktérej byt st6l, drewniane krzesto, dzwonek i toster. Zwer-
bowano sze$édziesieciu siedmiu studentéw, ktérych poproszono, aby
opuscili positek. Jeden po drugim, zasiadali naprzeciwko dwéch misek.

»Celem eksperymentu jest sprawdzenie spostrzegania smaku”, mo-
wit kazdemu ze studentéw eksperymentator, co bylo nieprawda. Cho-
dzito o zmuszenie studentéw — ale tylko niektérych studentow — do
ujawnienia sily woli. Dlatego potowie z nich powiedziano, by jedli
ciastka i ignorowali rzodkiewki; druga potowa miata jes¢ rzodkiewki
i ignorowac ciastka. Teoria Muravena zaktadata, ze ignorowanie cia-
stek jest trudne i wymaga sity woli. Natomiast ignorowanie rzodkie-
wek nie wymaga najmniejszego nawet wysitku.

»Pamietaj”, mowila badaczka, ,jedz tylko to, co zostalo ci przy-
dzielone”. Potem wychodzila z pomieszczenia.

Kiedy studenci zostawali sami, zaczynali przezuwaé. Ci sposréd
nich, ktérzy jedli ciastka, byli w si6dmym niebie. Jedzacy rzodkiewki
cierpieli. Czuli si¢ zle wobec koniecznosci ignorowania cieptych cia-
steczek. Przez lustro weneckie badacze obserwowali, jak jeden z rzod-
kiewkozercow wziat do reki ciastko, dlugo je wachal, po czym odlozyt
z powrotem do miski. Inny chwycit kilka ciastek i je potknal, a potem
z luboscia zlizywal rozpuszczong czekolade z palcow.

Po pieciu minutach do pomieszczenia ponownie wchodzita badacz-
ka. W ocenie Muravena sita woli rzodkiewkozercow zostata poddana
powaznej probie podczas jedzenia ostrych rzodkiewek i koniecznosci
ignorowania stodkosci; ciastkozercy nie musieli w najmniejszym stop-
niu siegaé¢ do wlasnych poktadéw samodyscypliny.

»Musimy poczekaé okoto pietnastu minut, az zatrze si¢ pamiec sen-
soryczna smaku jedzenia”, méwita kazdemu uczestnikowi. Zeby czas
szybciej mijal, kazdemu tez proponowata tamigtéwke. Z pozoru wy-
gladata bardzo prosto: trzeba przeciggnaé otéwkiem, bez odrywania
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go od kartki i bez przeciagania dwa razy po tej samej linii, po geo-
metrycznym wzorze. Jezeli uczestnik bedzie chcial przerwaé zadanie,
mowita badaczka, niech uzyje dzwonka. Sugerowala, ze wykonanie
zadania nie zajmie duzo czasu.

W rzeczywistosci tamigléwka byla zadaniem niemozliwym do
wykonania.

Lamigtéwka nie byla sposobem na wypelnienie czasu; byla naj-
wazniejszg czeScig eksperymentu. Potrzebna byta niebywata sita woli,
aby kontynuowa¢ prace nad tamigtéwka, zwlaszcza ze kazda kolejna
préba koficzyta sie niepowodzeniem. Naukowcy zastanawiali sie, czy
studenci, ktérzy juz nadwyrezyli swoja site woli na walke z pokusa
siegniecia po ciastko, szybciej poddadza sie przy tamigléwce? Innymi
stowy, czy sila woli jest zasobem, ktéry sie wyczerpuje?

Badacze uwaznie patrzyli przez lustro weneckie. Ciastkozercy
z niewyczerpanymi rezerwami samodyscypliny zaczeli prace nad fami-
gléwka. Ogodlnie wygladali na odprezonych. Jeden z nich postanowit
zastosowaé podejicie bezposrednie, doszedl do bariery i sprobowat
ponownie. | jeszcze raz. 1 znéw od poczatku. Niektérzy pracowali
ponad pét godziny, zanim badaczka poprosita, by skoficzyli. Srednio
kazdy ciastkozerca spedzil dziewietnascie minut, prébujgc poradzié
sobie z tamigtowka, zanim uzyt dzwonka.

Natomiast rzodkiewkozercy, z nadwyrezona juz sita woli, zacho-
wywali si¢ catkowicie odmiennie. Pracujac mamrotali. Okazywali fru-
stracje. Jeden zaczal sie skarzyé, ze cale to badanie to jedna wielka
strata czasu. Niektorzy kladli glowy na stole i zamykali oczy. Jedna
z 0s6b naskoczyla na badaczke, gdy ta weszta do pomieszczenia. Sred-
nio, rzodkiewkozercy pracowali nad famigtéwks tylko okoto o$miu
minut, czyli poSwiecili jej 60 procent mniej czasu niz ciastkozercy, za-
nim zrezygnowali. Kiedy badaczka pytala ich pézniej, jak si¢ czuli,
jeden z rzodkiewkozercéw odparl, ze ,ma po dziurki w nosie tego
glupiego badania”.
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»oprawiajac, ze ludzie wykorzystali troche swojej sity woli, by
oprze¢ si¢ ciastkom, wprowadziliSmy ich w stan, w ktérym chcieli
szybciej skoficzy¢ zadanie”, powiedzial Muraven. ,,Od tamtej pory
przeprowadzono ponad dwiescie badan tego zjawiska, i wszystkie wy-
kazaty to samo. Sita woli nie jest po prostu umiejetnoscig. Jest mies-
niem, jak mie$nie w twoich ramionach czy nogach, ktory si¢ meczy,
gdy zmuszany jest do ciezkiej pracy, i zostaje mu wtedy mniej sity na
inne rzeczy”.

Badacze siegneli do tych rezultatéw w celu wyjasniania wszelkich
mozliwych zjawisk. Niektorzy zasugerowali, ze to wlasnie ttumaczy,
dlaczego odnoszacy zazwyczaj sukcesy ludzie wiklajg sic w pozamat-
zefiskie romanse (ktére najczeéciej przytrafiajg sie wieczorem, po
ciezkim dniu, podczas ktorego juz zuzyliSmy site woli na prace) albo
dlaczego dobrzy lekarze robia gtupie bledy (ktére najczesciej przytra-
fiaja sie po wykonaniu dlugiej, skomplikowanej procedury, wymaga-
jacej intensywnego skupienia)’. ,Jezeli chcesz zrobi¢ co$, co wymaga
sity woli — jak bieganie po pracy — musisz oszczedzaé swéj «miesiefi»
sity woli w ciggu dnia”, powiedzial Muraven. Jezeli zmeczysz go zbyt
weczesnie jaki§ nudnym zadaniem typu pisanie e-maili czy wypelnianie
skomplikowanych i nudnych kosztoryséw, cala sita zostanie zuzyta za-

nim dotrzesz do domu”®.

Ale jak dalece mozna stosowaé t¢ analogie? Czy ¢éwiczenie mig$nia
sily woli sprawia, ze staje si¢ on silniejszy w takim samym stopniu, jak
hantle wzmacniajg biceps?

W roku 2006 dwoje australijskich badaczy — Megan Oaten i Ken
Cheng — prébowali odpowiedzieé¢ na to pytanie, tworzac program
¢wiczen silnej woli. Przyjeli dwadzieScia cztery osoby w wieku miedzy
osiemnascie a piecdziesiat lat do programu ¢wiczen fizycznych i, przez
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dwa miesigce, kazali im podnosié coraz wiecej ciezardw, serwowali co-
raz intensywniejszy trening wytrzymaltoéciowy i aerobik’. Z tygodnia
na tydzien ludzie zmuszali si¢ do coraz czestszego ¢wiczenia, wykorzy-
stujac coraz wiecej sity woli, by kontynuowa¢é ¢éwiczenia.

Po dwoch miesigcach badacze przeanalizowali pozostale sfery zycia
uczestnikow w celu sprawdzenia, czy zwiekszona sita woli na ¢wicze-
niach fizycznych skutkowatla takze wigksza sita woli w domu. Przed
rozpoczeciem eksperymentu wiekszo$¢ uczestnikéw byla samozwan-
czymi kanapowcami, spedzajacymi mnostwo czasu przed telewizo-
rem. Teraz oczywiScie byli w lepszej formie fizycznej. Ale byli takze
zdrowsi w innych sferach swojego zycia. Im wigcej czasu spedzali na
sali gimnastycznej, tym mniej wypalali papieroséw i wypijali alkoholu,
kofeiny i tym mniej jedli $mieciowego jedzenia. Wigcej czasu poswie-
cali r6znym domowym zajeciom czy pracy domowej, a mniej oglada-
niu telewizji. Byli tez mniej przygnebieni.

By¢ moze, zastanawiali si¢ Oaten i Cheng, wyniki te nie maja nic
wspolnego z silg woli. Moze to ¢wiczenia fizyczne sprawiaja, ze ludzie
sa szczeSliwsi i majg mniejszg ochote na byle jakie jedzenie?

Przygotowali wiec kolejny eksperyment®. Tym razem przyjeli dwa-
dzie$cia dziewieé osob na czteromiesieczny program zarzadzania pie-
niedzmi. Ustalili cele oszczedzania i poprosili uczestnikoéw, by odma-
wiali sobie luksuséw typu jadanie w restauracjach czy kino. Uczestnicy
zostali poproszeni o prowadzenie szczegétowych notatek na temat
wszystkiego, co kupuja, co poczatkowo bylo irytujace, ale ostatecznie
ludzie wypracowali w sobie samodyscypline, by skrzetnie odnotowy-
waé kazdy zakup.

Finanse uczestnikow poprawialy si¢ wraz z trwaniem programu.
Co jednak bylo bardziej zaskakujace, palili réwniez mniej papiero-
sow, pili mniej alkoholu i kofeiny — §rednio dwie filizanki kawy mniej,
dwa piwa mniej i, wérdd palaczy, pietnascie papieroséw mniej kazde-
go dnia’. Jedli mniej $mieciowego jedzenia i byli wydajniejsi w pracy
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i szkole. Bylo tak, jak w przypadku badania z programem ¢wiczen
fizycznych: wraz z wzmacnianiem migénia sily woli w jednej sferze
swojego zycia — ¢wiczen fizycznych lub w programie zarzadzania fi-
nansami — ta sita promieniowata takze na ich sposéb odzywiania czy
pracy. Kiedy sita woli si¢ wzmacniata, dziatata na wszystko.

Oaten i Cheng przeprowadzili jeszcze jeden eksperyment. Zwer-
bowali czterdziestu pieciu studentéw do programu poprawy osiag-
nie¢ akademickich, ktory skupial sie na ksztaltowaniu wiasciwych
nawykéw studiowanial®. Jak mozna bylo przypuszczaé, umiejetnosci
uczenia sie uczestnikéw ulegly poprawie. Studenci takze mniej palili,
mniej pili, ogladali mniej telewizji, wiecej éwiczyli i zdrowiej jedli,
cho¢ wszystkie te sprawy nie zostaly nigdy wspomniane podczas pro-
gramu. I znowu, wraz z wzmocnieniem si¢ mie$nia sily woli, dobre
nawyki zdawaly si¢ rozprzestrzeni¢ na inne obszary ich zycia.

»Zdobywajac umiejetno$é¢ zmuszania sie do pdjécia na gimnastyke
albo rozpoczecia pracy domowej, albo zjedzenia satatki zamiast ham-
burgera, zmieniasz w sobie takze spos6b mySlenia”, powiedziat Todd
Heatherton, naukowiec z Dartmouth, uczestniczacy w badaniach nad
sitag woli'l. ,Ludzie lepiej radza sobie z kontrolg impulsu. Uczg sie, jak
odwracaé uwage od pokus. A kiedy juz wejdziesz w ten rytm zwigzany
z sita woli, twdj mbzg jest wyéwiczony w pomaganiu ci, zeby§ mogt
sie skupié na celu”.

Dzi$ niemal na kazdej wiekszej uczelni setki naukowcoéw badaja site
woli. Szkoty publiczne i spoteczne w Filadelfii, Seattle, Nowym Jorku
i w innych miejscach zaczely wiaczac lekcje majace na celu wzmacnia-
nie sity woli do swoich programéw nauczania. W KIPP (Knowledge Is
Power Program — dziatajagca w catym kraju grupa szkét spotecznych dla
mniej zamoznych uczniéw) nauczanie samokontroli jest czeScig filozo-
fii szkoly. (Jedna ze szkét z grupy KIPP w Filadelfii rozdata uczniom
koszulki z napisem ,,Nie zjadaj cukierka”). Wiele z tych szkét niepraw-

dopodobnie poprawito wyniki osiggane przez uczniéw!2.
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»To wilasnie dlatego zapisywanie dziecka na lekcje pianina czy
zajecia sportowe jest takie wazne. Nie chodzi o to, by dziecko sta-
lo si¢ wirtuozem czy piecioletniag gwiazda pitki noznej”, powiedziat
Heatherton. ,,Kiedy nauczysz sie, jak zmusié sie do godzinnych éwi-
czef czy przebiegniecia pietnastu okrazen, zaczynasz budowaé wlasng
site samoregulacji. Pigciolatek, ktory jest w stanie biec za pitkg przez
dziesie¢ minut, wyro$nie na széstoklasiste, ktéry bedzie umiat o czasie
zajaé si¢ swoja praca domowa” 13,

Gdy badania nad sitg woli staly sie gorgcym tematem w naukowych
czasopismach i artykutach prasowych, temat zaczal takze przenikad
do amerykanskich korporacji. Firmy pokroju Starbucksa — Gap, Wal-
mart, restauracje i wszelkie inne biznesy bazujace na pracownikach
z niewielkimi kwalifikacjami, dla ktérych jest to czesto ich pierwsza
praca — borykaja sie z podobnym problemem: niewazne, jak bardzo
ich pracownicy chcg Swietnie pracowad, to i tak wielu z nich polegnie,
poniewaz brakuje im samodyscypliny. Przychodzg zbyt pézno. Potrafiag
krzyknaé na niemitych klientéw. Rozpraszaja sie lub dajg wciggnaé
w rozgrywki w miejscu pracy. Rezygnuja bez powodu.

»Dla wielu pracownikéw Starbucks jest pierwszym do$wiadcze-
niem zawodowym”, powiedziala Christine Deputy, ktéra pomaga-
ta nadzorowaé prowadzone wewnatrz firmy programy szkoleniowe
przez ponad dziesi¢é lat. ,Jezeli twoi rodzice lub nauczyciele przez
cale twoje zycie mowili ci, co masz robié, a nagle klienci zaczynaja
na ciebie krzyczeé, a twoj szef jest zbyt zajety, by udzielié ci wskazé-
wek, mozesz naprawde poczué si¢ oszotomiony. Wielu ludzi po prostu
nie umie si¢ przestawi¢. Wigc my probujemy odkryé, jak wyposazyé
pracownikéw w samodyscypling, ktdrej nie nauczyli sie w szkole”.

Niemniej, kiedy firmy typu Starbucksa probowaly przetozyé
lekcje na temat sity woli plynace z takich badaf, jak eksperyment
z ciastkami i rzodkiewkami, na $wiat pracy, napotykaly trudnosci.
Finansowali zajecia odchudzajace i dawali pracownikom karnety

203



Cze¢s¢ 2. NAWYKI SKUTECZNYCH ORGANIZAC]I

do sitowni, w nadziei, ze korzySci przetoza sie na sposob, w jaki poda-
ja kawe!4. Pracownicy uczestniczyli w zajeciach w kratke. Ciezko byto
wysiedzieé na zajeciach czy popedzi¢ na trening po calym dniu pracy,
narzekali. ,Jezeli kto§ ma klopoty z samodyscypling w pracy, bedzie
zapewne takze mial trudnosci ze zmobilizowaniem si¢ do uczestni-
czenia w programie, ktorego celem jest wzmocnienie samodyscypliny
po pracy”, powiedzial Muraven.

Ale Starbucks byt zdeterminowany, by problem rozwigzaé. Oko-
to roku 2007, w goraczce ekspansji firma otwierata siedem nowych
sklepéw dziennie i zatrudniala tysigc pieciuset nowych pracownikow
tygodniowo!®. Uczenie ich doskonatej obstugi klienta — przychodze-
nia na czas, nie irytowania sie z powodu upomniefi i obstugiwanie
wszystkich z uSmiechem, jednocze$nie pamietajac zamdéwienia i, jesli
mozliwe, takze imiona klientéw — byto kluczowe. Ludzie oczekuja,
ze drogie latté zostanie im podane z odrobing polotu. ,,Nie dziatamy
w branzy kawowej obstugujacej ludzi”, powiedzial mi w rozmowie
Howard Behar, poprzedni prezes Starbucksa. ,,Dzialtamy w branzy
ludzkiej, podajac kawe. Caly nasz model biznesowy opiera si¢ na fan-
tastycznej obstudze klienta. Bez niej jesteSmy ugotowani”.

Rozwigzaniem, ktore znalazt Starbucks, byto przeksztalcenie samo-
dyscypliny w nawyk organizacyjny.

111

W roku 1992 brytyjska psycholozka weszta do dwdch najbardziej ob-
leganych szpitali ortopedycznych w Szkocji i zwerbowala pigédziesie-
ciu pacjentéw do eksperymentu, ktory — jak miata nadzieje — pozwoli
znalezé odpowiedz na pytanie, jak podniesé site woli u ludzi wyjatko-
wo na zmiane opornych!®,

Pacjenci mieli, Srednio, sze$¢dziesiat osiem lat. Wiekszo§¢ zarabiata
ponizej dziesieciu tysiecy dolaroéw rocznie i nie przekroczyla edukacji
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na poziomie szkoty $redniej. Wszyscy przeszli niedawno operacje wy-
miany stawu biodrowego czy kolana, ale ze wzgledu na to, ze byli nie-
zamozni i niezbyt wyksztatceni, wielu z nich czekalo na operacje cate
lata. Byli emerytami, starymi mechanikami czy sprzedawcami. Stali
u kresu zycia i wiekszo$¢ z nich nie odczuwala najmniejszej potrzeby
zmiany.

Powr6t do zdrowia po operacji biodra jest niebywale zmudny.
Operacja zaklada uszkodzenie mie$ni wokot stawu i pilowanie ko-
$ci. Podczas rekonwalescencji najdrobniejsze ruchy — przekrecenie sie
w 16zku czy zgiecie stawu — moga by¢ koszmarnie bolesne. Niemniej
rozpoczecie ¢wiczehn niemal natychmiast po wybudzeniu z narkozy ma
ogromne znaczenie. Musza zaczaé poruszaé nogami i biodrami zanim
miegsnie i skora sie zagoja, zanim blizny unieruchomig staw, niszczac
jego elastyczno$¢. Ponadto, jesli pacjenci nie zaczng ¢wiczyé, ryzykuja
powstanie zakrzepow. Bol jest tak potworny, ze czesto ludzie opusz-
czaja zajecia rehabilitacyjne. Pacjenci, zwlaszcza ci starsi, czesto odma-
wiajag wykonywania zalecen lekarza.

Uczestnicy szkockiego badania byli osobami z najwiekszym ryzykiem
opuszczenia rehabilitacji. Badaczka przeprowadzajaca eksperyment
chciata sprawdzié, czy istnieje mozliwos$é, by pomdc im okietznad site
woli. Kazdemu uczestnikowi wreczyta po operacji broszure, doktadnie
opisujaca przebieg rehabilitacji, na koficu broszury za$ byto trzynascie
dodatkowych stron — po jednej na kazdy tydziefi — z pustym miejscem
i instrukcjami: ,Moje cele na ten tydzien to . Zapisz dokladnie,
co zamierzasz zrobi¢. Na przyklad, jezeli zamierzasz w tym tygodniu
wyjS¢ na spacer, zapisz kiedy i dokad zamierzasz p6js¢”. Poprosita pa-
cjentdw, by zapetnili kazda z tych stron szczegélowymi i specyficznymi
planami. Potem poréwnata przebieg powrotu do sit oséb, ktére zapi-
saly cele, z tymi, ktorzy dostali takie same broszury, ale nic nie zapisali.

Absurdem wydaje si¢ zalozenie, ze danie ludziom kilku pustych kar-
tek moze mieé¢ wplyw na to, jak szybko wréca do zdrowia po operacji.
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Ale kiedy badaczka odwiedzila pacjentow trzy miesigce pdzniej, od-
kryta uderzajace réznice miedzy obiema grupami. Pacjenci, ktérzy za-
pisali swoje cele i plany, zaczeli chodzi¢ niemal dwukrotnie szybciej
od tych, ktérzy tego nie zrobili. Zaczeli siadaé i wstawaé z krzesel
bez pomocy niemal trzykrotnie szybciej. Wkiadali buty, robili pranie
i przyrzadzali sobie positki wczesniej niz pacjenci, ktérzy nie zapisali
sobie zadnych celé6w z wyprzedzeniem.

Psycholozka chciata zrozumieé, dlaczego tak sie stalo. Przeanali-
zowala broszury i odkryta, ze wiekszo$¢ pustych miejsc zapetniono
specyficznymi, szczegbtowymi planami, dotyczacymi najbardziej przy-
ziemnych aspektéw powrotu do zdrowia. Na przyklad jeden z pacjen-
téw napisatl: ,,Jutro péjde na przystanek autobusowy, zeby odebraé
moja zone wracajacg z pracy”, potem zaznaczyl, o ktorej godzinie
wyjdzie z domu, jaka trasa pojdzie, jak bedzie ubrany, ktory plaszcz
zabierze dla zony na wypadek deszczu i jakie tabletki wezmie, jesli bol
stanie si¢ trudny do wytrzymania. Inny pacjent, w podobnym bada-
niu, zapisat serie bardzo szczegélowych harmonograméw dotyczacych
¢wiczen, ktore bedzie wykonywal za kazdym razem, kiedy pojdzie
do tazienki. Inny opisal rozpisany na minuty plan swojego spaceru
po okolicy.

Kiedy psycholozka analizowata broszury, dostrzegla, ze wiele pla-
néw miato wspdlna ceche: skupialy sie na tym, w jaki sposéb pacjenci
zamierzaja sobie poradzié ze specyficzng sytuacjg, w ktérej spodzie-
waja sie bélu. Mezczyzna ¢éwiczacy w drodze do tazienki na przyktad
wiedzial, ze za kazdym razem, kiedy bedzie wstawal z kanapy, bol
bedzie trudny do zniesienia. Wigc opracowal plan poradzenia sobie
z nim: od razu, automatycznie zrobi pierwszy krok, zeby nie przyszto
mu do glowy ponownie usig$é. Pacjent, ktory chcial spotkaé zone na
przystanku, bat si¢ popotudni, poniewaz ten spacer byt kazdego dnia
najdtuzszy i najbardziej bolesny. Wiec wyszczeg6lnit kazda przeszko-
de, na jaka moze sie natkngé, i zawczasu opracowal rozwigzania.
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Wyrazajac to inaczej, plany pacjentdw zostaly stworzone wokét
punktéw krytycznych — chwil, o ktérych wiedzieli, ze bol — a zarazem
pokusa, aby zarzucié¢ plany — beda najsilniejsze. Pacjenci méwili sobie,
w jaki sposéb zamierzaja pokonaé te najtrudniejsze chwile.

Kazdy z nich, intuicyjnie, zastosowal te samg zasade, z ktorej sko-
rzystal Claude Hopkins, zeby sprzedaé Pepsodent. Zidentyfikowali
proste wskazéwki i oczywiste nagrody. Mezczyzna, ktéry spotykat
si¢ z zong na przystanku, na przyklad zidentyfikowal bardzo tatwa
wskazdwke: jest 15.30, Zona wraca do domu! — i jasno okreslit na-
grode — Kochanie, jestem! Kiedy pokusa, by sie poddaé, pojawiala sie
w potowie spaceru, pacjent mégt jg zignorowaé, poniewaz przeksztat-
cil samodyscypline w nawyk.

ZWYyCzaj

R

pragnienie, & ‘g
wskazéwka by znéw '\ nagroda
\Chidy

. -

PACJENCI WYTWORZYLI NAWYKI SILNEJ WOLI,
KTORE POMOGLY IM PRZEZWYCIEZYC BOL

Nie ma powodu, dla ktérego pozostali pacjenci — ci, ktorzy nie
zrobili planéw swojego powrotu do zdrowia — nie mogli postgpié
tak samo. Wszyscy dostali te same instrukcje i ostrzezenia w szpitalu.
Wszyscy wiedzieli, ze ¢wiczenia majg podstawowe znaczenie dla odzy-
skania sprawnosci. Wszyscy spedzili tygodnie na rehabilitacji.
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Ale pacjenci, ktérzy nie spisali zadnych planéw, byli wyraznie
w gorszej sytuacji, poniewaz nigdy nie wybiegali myS§lami, planujac,
w jaki sposéb poradzic sobie z bélem. Nigdy §wiadomie nie wyksztal-
cili nawykéw silnej woli. Nawet jezeli mieli zamiar, zeby przejsé sie po
okolicy, ich postanowienie znikalo, kiedy musieli stawié czota piekiel-
nemu boélowi towarzyszacemu pierwszym krokom.

Kiedy préby Starbucksa, zeby wzmocnié site woli swoich pracowni-
kéw za pomocg karnetéw do klubéw sportowych i zajeé dotyczacych
zdrowego odzywiania sie, nie przyniosty oczekiwanych rezultatdw,
menedzerowie uznali, ze potrzebujg innego podejscia. Zaczeli sie do-
kiadniej przygladaé temu, co dzieje si¢ w ich lokalach. Dostrzegli, ze
podobnie jak szkoccy pacjenci, ich pracownicy nie radzili sobie z sy-
tuacjami trudnymi. To, czego potrzebowali, to nawykéw organiza-
cyjnych, ktére pomagalyby im wykrzesaé z siebie samodyscypline.

Menedzerowie ustalili, ze w pewnym stopniu biednie mysleli o sile
woli. Jak si¢ potem okazalo, pracownicy, ktérym zdarzaly si¢ wpadki,
wecale nie mieli trudnosci z wlasciwym wykonywaniem pracy przez
wiekszo$¢ czasu. Przewaznie, w przecietne dni, tacy pracownicy nie
funkcjonowali wcale inaczej niz wszyscy inni. Ale czasami, szczegdl-
nie w obliczu niespodziewanego stresu czy niepewnosci, pyskowali
i tracili kontrole. Na przyktad klient moégt zaczaé krzyczeé, a zazwy-
czaj spokojny pracownik tracil panowanie nad sobg. Zniecierpliwiony
thum moégl przytloczyé pracownika stojacego za barem i nagle byt on
na skraju placzul”.

Tak naprawde tym, czego potrzebowali pracownicy, byly jasne in-
strukgje, jak radzi¢ sobie w takich momentach — co$§ w stylu broszury,
jaka dostali szkoccy pacjenci: procedura, wedlug ktorej moga poste-
powad, kiedy ich migsien sity woli wiotczeje. I firma opracowala nowe

208



STARBUCKS I NAWYK SUKCESU:
KIEDY SIELA WOLI STAJE SIE AUTOMATYCZNA

materiaty szkoleniowe, obejmujace rutynowe zachowania, z ktérych
moga korzystaé pracownicy w trudnych sytuacjach. Instrukcje uczyly,
w jaki sposéb reagowal na specyficzne wskazéwki, jak wrzeszczacy
klient czy dtuga kolejka przy kasie. Menedzerowie éwiczyli z pracow-
nikami, odgrywali scenki do momentu, w ktérym reakcje stawaly sie
automatyczne. Firma zidentyfikowala specyficzne nagrody — wdzigcz-
nego klienta, pochwale od szefa — ktére byly dla pracownikéw dowo-
dem, ze dobrze wywiazali si¢ ze swojego zadania!®.

Starbucks nauczyt swoich pracownikéw, jak radzié sobie z nieprzy-
jemnymi sytuacjami, dajac im petle nawykdéw zwigzanych z silng wola.

Na przyklad kiedy Travis rozpoczal prace w Starbucksie, jego szef
natychmiast przedstawil mu owe nawyki. ,,Jedna z najtrudniejszych
rzeczy w tej pracy jest radzenie sobie z rozzloszczonymi klientami”,
powiedzial mu kierownik. ,,Kiedy nagle kto§ zaczyna si¢ na ciebie wy-
dzieraé, bo dostat nie taki napdj, co bedzie twoja pierwsza reakcja?”.

»Nie wiem” odparl Travis. ,MySle, ze sie wystrasze. Albo roz-
zloszcze”.

»10 jest naturalne”, powiedzial menedzer. ,,Ale nasza praca pole-
ga na dostarczaniu najlepszej obstugi, nawet pod presja”. Menedzer
otworzyl instrukcje Starbucksa i pokazal Travisowi strone, ktéra byta
prawie pusta. Na samej gorze widnial napis ,,Kiedy klient jest niezado-
wolony, méj plan to 7,

»len podrecznik jest dla ciebie, zeby§ mégt sobie wyobrazi¢ nie-
przyjemne sytuacje i opisaé plan reagowania na nie”, powiedzial. ,,Je-
den z uzywanych przez nas system6éw nazwaliSmy metodg LATTE.
Stuchamy klienta (Listen), uznajemy jego skarge (Acknowledge), dzia-
famy, rozwigzujac problem (Take action), dzigkujemy im (Thank), po
czym wyjasniamy, dlaczego problem wystapit (Explain)!”.

»Poswiec kilka minut na napisanie planu, jak radzi¢ sobie ze wsciek-
lymi klientami. Zastosuj metode LATTE, potem mozemy troche
poéwiczy¢ nowy nawyk w scenkach”.
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ZWyCzaj

klientow
\/.

PETLA NAWYKU LATTE

® pragnienie,
wskazéwka .| " ’ by zadowoli¢ @ nagroda
-
g

Starbucks ma dziesiatki procedur, ktérych uczeni sg pracownicy,
aby mogli je stosowaé podczas stresujacych momentow. Jest system
Co Co Jak (What What Why) do udzielania upomnieni oraz Nawigz
kontakt, Odkryj, Zareaguj (Connect, Discover, and Respond) stuzacy
zbieraniu zamowien, kiedy robi sie goraco. S nawyki pomagajace ob-
studze rozr6znié, kto po prostu chece kawy (,Klient w pospiechu ma
pos$piech takze w glosie, moze tez okazywacé zniecierpliwienie spogla-
daniem na zegarek™), a tymi, ktérzy oczekuja, ze zostang nieco bardziej
dopieszczeni (,,Staty klient zna imiona personelu i przewaznie zama-
wia ten sam nap6j kazdego dnia”). W podreczniku zawarto dziesigtki
pustych stron, na ktérych pracownicy mogg zapisywaé swoje plany
dzialania, przewidujace, w jaki sposéb przezwyci¢za trudne sytuacje.
A potem ¢wiczg te plany, weiaz od nowa, az stang si¢ automatyczne??,

I tak wlasnie sita woli staje sie nawykiem: wybor okreSlonych za-
chowan zawczasu, a potem podazanie obrana droga, gdy na horyzon-
cie pojawi sie trudno$¢. Szkoccy pacjenci, wypelniajac swoje broszu-
ry, albo Travis, studiujacy metode LATTE, wczes$niej podjeli decyzje,
w jaki sposéb zareaguja na wskazéwki — bolacy miesien czy wéciekle-
go klienta. Kiedy pojawila si¢ wskazéwka, wystapita tez przemy$lana
wczeSniej reakcja.
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Starbucks nie jest jedyng firmg stosujacy takie metody szkolenio-
we. Na przyklad w Deloitte Consulting, najwigkszej na $wiecie firmie
Swiadczacej ustugi w obszarze podatkéw i finanséw, pracownicy sg
szkoleni wedlug programu nazwanego ,,Chwile, ktére majg znaczenie”
(Moments That Matter), skupiajacym sie na radzeniu sobie z krytycz-
nymi sytuacjami, jak klient skarzacy sie na wysokos¢ stawek, zwolnie-
nie kolegi albo btad konsultanta Deloitte. Dla kazdej z takich sytuacji
istniejg wczes$niej zaprogramowane procedury i zwyczaje — Okaz cie-
kawos¢ (Get Curious), Powiedz to, czego nie chce powiedziec nikt inny
(Say What No One Else Will), Stosuj zasade 5/5/5 (Apply the 5/5/5/
Rule) — pokazujgce pracownikom, jak powinni reagowaé. W Conta-
iner Store pracownicy otrzymujg ponad sto osiemdziesiat pieé godzin
szkolen tylko podczas pierwszego roku pracy. Sg uczeni rozpoznawa-
nia trudnych momentéw, jak rozzloszczony wspdtpracownik czy wy-
buchajacy klient, oraz nawykoéw, jak procedury uspokajania klientéw
czy roztadowanie konfliktéw. Na przyklad kiedy do sklepu przychodzi
wyraznie nabuzowany klient, pracownik natychmiast prosi o wyobra-
zenie sobie przestrzeni w domu, kt6rg chce przeorganizowad, i o opi-
sanie odczué, kiedy wszystko bedzie juz uporzadkowane i na swoim
miejscu. ,,MieliSmy juz klientow, ktorzy stwierdzali «To jest lepsze niz

2

wizyta u mojego terapeuty»”, powiedzial kiedy$ dziennikarzowi dy-

rektor generalny firmy?2!.

v

Howard Schultz, mezczyzna, ktéry zmienil Starbucksa w giganta,
w pewnych kwestiach nie rézni si¢ od Travisa?2. Dorastal na osiedlu
komunalnym w Brooklynie, dzielac niewielkie mieszkanko z rodzica-
mi i dwojka rodzefistwa. Kiedy mial siedem lat, jego ojciec ztamat
kostke i stracit prace jako kierowca ciezaréwki. I to byto wszystko, co
bylo konieczne, by wpedzi¢ rodzing w powazne tarapaty. Ojciec po
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tym, jak jego kostka sie zrosta, zaczat krazy¢ od jednej kiepsko platnej
pracy do nastepnej. ,,M6j ojciec nigdy sie nie odnalazt”, powiedzial mi
Schultz. ,Widziatem, jak traci poczucie wilasnej wartosci. Czulem, ze
mégt osiggnaé o wiele wiecej”.

Szkota, do ktérej chodzit Schultz, byta dzikim, przeludnionym
miejscem z asfaltowymi boiskami i dzieciakami grajacymi w futbol,
koszykéwke 1 najrézniejsze odmiany baseballu, jakie tylko mogly wy-
myS$lié. Kiedy twoja druzyna przegrata, czasami trzeba bylo czekaé
godzing, zeby znowu wej$¢ na boisko. Wiec Schultz dbat o to, aby
jego druzyna zawsze wygrywala, niewazne, ile miatoby to kosztowad.
Wracal do domu z poobdzieranymi kolanami i fokciami, ktére mama
przemywata mokra wata. ,,Nie poddajesz sie”, méwila.

Jego sktonno$¢ do wspotzawodnictwa przyniosta mu w college’n
stypendium futbolowe (ztamal szczeke i nigdy nie zagral w zadnym
meczu), stopiefi naukowy z komunikacji i w koficu prace handlowca
w Xeroxie w Nowym Jorku. Budzit sie codziennie rano i szedl do
kolejnego biurowca w centrum, jechal winda na sama gore, po czym
maszerowal od drzwi do drzwi, grzecznie pytajac, czy kto§ jest zain-
teresowany tonerami czy kserokopiarkami. Potem wsiadal do windy,
zjezdzal pietro nizej i zaczynal calg procedure od nowa.

Na poczatku lat osiemdziesigtych Schultz pracowat dla producenta
tworzyw sztucznych. Zwrdcil uwage, ze jaki$ detalista z Seattle zama-
wial nadzwyczajng liczbe filtréw do kawy. Schultz tam poleciat i za-
kochal si¢ w przedsiebiorstwie. Dwa lata p6zniej, kiedy uslyszal, ze
Starbucks, wtedy majacy zaledwie sze$¢ punktéw, zostal wystawiony
na sprzedaz, poprosil wszystkich znajomych o pienigdze i go kupit.

Stalo sie to w roku 1987. Po trzech latach istnialy juz osiemdziesigt
cztery lokale; po szesciu latach bylo ich ponad tysigc. Dzi$ istnieje sie-
demnascie tysiecy placowek w ponad piecdziesieciu krajach.

Czym Schultz tak bardzo réznit si¢ od innych dzieciakéw na szkol-
nym boisku? Niektorzy jego dawni koledzy sa dzi$ policjantami lub
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strazakami na Brooklynie. Inni siedza w wiezieniach. Schultz wart jest
ponad miliard dolaréw. Zostal ogloszony jednym z najznamienitszych
dyrektorow generalnych dwudziestego wieku. Skad czerpal determi-
nacje — site woli — aby wspigé sie z komunalnego osiedla do prywatne-
go odrzutowca?

»Nie wiem tak naprawde”, powiedzial. ,Moja mama zawsze mo-
wila «Bedziesz w naszej rodzinie pierwsza osoba, ktéra péjdzie do col-
lege’u, bedziesz specjalistg, bedziemy z ciebie wszyscy bardzo dumni».
Zadawala takie drobne pytania w stylu «Jak zamierzasz si¢ dzi§ uczy¢?,
Co bedziesz robil jutro?, Skad wiesz, ze juz umiesz wszystko na kla-
s6wke?». To nauczylo mnie stawiania sobie celow.

Miatem naprawde duzo szczeScia. I naprawde szczerze wierze, ze
jezeli powiesz ludziom, ze maja wszystko, czego im potrzeba, zeby
osiggnac sukces, udowodnig ci, ze masz racje”.

Skupienie Schultza na szkoleniu pracownikéw i obstudze klienta
uczynifo ze Starbucksa jedng z najlepszych firm na $wiecie. Przez lata
on sam osobiScie angazowal si¢ w niemal kazdy aspekt zarzadzania
przedsigbiorstwem. W roku 2000, wyczerpany, oddat codzienne dzia-
tfania operacyjne menedzerom, i w tym momencie Starbucks zaczal
sie potykaé. W ciggu kilku lat klienci zaczeli si¢ skarzy¢ na jakos¢ ofe-
rowanych napojow i obstugi. Menedzerowie, skupieni na szaleficzej
ekspansji, czesto puszczali te skargi mimo uszu. Pracownicy stawali sie
coraz bardziej niezadowoleni. Ankiety wskazywaly, ze ludzie zaczyna-
ja kojarzy¢ Starbucksa z letnig kawg i pustymi u§miechami.

Dlatego w roku 2008 Schultz ponownie przejat dowodzenie.
Wsrdéd jego priorytetow znalazla si¢ restrukturyzacja programéw
szkoleniowych firmy, zeby odnowi¢ koncentracje na réznych tema-
tach, w tym wzmocnienie u pracownikéw — czy ,partneréw”, jak
zwyklo si¢ mawia¢ w Starbucksie — ich sity woli i pewnosci siebie.
»MusieliSmy odzyskaé zaufanie klientéw i partneréw”, powiedzial

Schultz.
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Mniej wiecej w tym samym czasie pojawila sie nowa fala badafi nad
naukowymi podstawami sily woli, prowadzonymi w nieco odmienny
sposob. Uwage naukowcéw zwrdcit fakt, ze niektorzy ludzie, jak Tra-
vis, byli w stanie wyksztalci¢ nawyki zwigzane z sitg woli stosunkowo
latwo. Jednak inni walczyli, niezaleznie od liczby szkoleni i otrzymy-
wanego wsparcia. Na czym polegata réznica?

Mark Muraven, ktéry wtedy byt juz profesorem na University of
Albany, zaprojektowal nowy eksperyment?3. Umiescil uczniéw w po-
koju, w ktérym byt talerz z cieptymi, Swiezymi ciastkami, i poprosit
ich, by nie zwracali uwagi na stodycze. Potowe uczestnikéw potrakto-
wano tagodnie. ,,Prosimy nie je$¢ ciastek, w porzadku?”, powiedziala
badaczka prowadzaca eksperyment. Potem oméwita cel eksperymen-
tu, wyjasniajac, ze chodzi o pomiar ich zdolnosci oparcia sie pokusie.
Podzigkowala im za poSwiecenie swojego czasu. ,,Jezeli macie jakie-
kolwiek sugestie albo przemyslenia, jak mozemy poprawi¢ co$§ w na-
szym eksperymencie, prosze mi o tym powiedzieé. Chcemy, byscie
nam pomogli, zeby to doswiadczenie byto tak pozytywne, jak to tylko
jest mozliwe”.

Druga grupa uczestnikéw nie zostala juz tak dopieszczona. Im
po prostu wydano polecenia.

»Nie wolno wam je$¢ ciastek”, powiedziala zebranym badaczka.
Nie wyjasnita celéw eksperymentu, nie méwita im nic mitego, nie po-
kazata zadnego zainteresowania ich spojrzeniem na sprawe. Kazata
postepowaé zgodnie z instrukcjami. ,,Zaczynamy”, powiedziata.

Uczniowie z obu grup mieli ignorowac ciepte ciastka przez piec
minut po tym, jak eksperymentatorka wyszla z pomieszczenia. Nikt
nie ulegl pokusie.

Nastepnie badaczka wrécita. Poprosita kazdego ucznia, by patrzyt
na ekran komputera. Komputer byt zaprogramowany, aby wySwietlaé
liczby, po jednej, przez piecset milisekund kazda. Uczestnicy zostali
poproszeni o naciskanie klawisza spacji za kazdym razem, kiedy na
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ekranie pojawi sie ,,6”, a zaraz potem ,,4”. Stalo sie to standardowg
procedurg pomiaru sity woli — koncentrowanie uwagi na nudnej se-
kwencji migajacych liczb wymaga podobnego skupienia jak praca nad
nierozwigzywalng famigtéwka.

Uczniowie, ktérych potraktowano uprzejmie, dobrze radzili sobie
z testem. Kiedy tylko pojawiala sie ,,6”, a po niej ,,4”, naciskali kla-
wisz spacji. Byli w stanie utrzymac uwage skupiong na zadaniu przez
cate dwanascie minut. Mimo konieczno$ci ignorowania ciastek, mieli
rezerwy silnej woli.

Uczniowie, ktorzy zostali potraktowani opryskliwie, nie radzili so-
bie w ogdle. Zapominali uderza¢ w klawisz spacji. Mowili, ze sg zme-
czeni i nie mogg si¢ skupi¢. Ich migsieni sity woli, jak ustalili badacze,
zmeczylt sie szorstkg instrukcja.

Kiedy Muraven zaczal analizowaé, dlaczego uczniowie, ktérych
potraktowano uprzejmie, mieli wiecej silnej woli, ustalil, ze kluczowe
znaczenie mialo ich wlasne poczucie kontroli nad sytuacja. ,Wyka-
zywaliSmy to wielokrotnie”, powiedzial mi Muraven. ,,Kiedy ludzie
proszeni s3 o zrobienie czego$, co wymaga samokontroli — kiedy czu-
ja, ze jest to kwestia wyboru czy tez co$, co sprawia im przyjemnosé,
poniewaz komu$ pomagaja — znacznie mniej ich to obcigza. Kiedy za$
czujg brak autonomii, kiedy po prostu muszg wykonywaé rozkazy, ich
migsnie sity woli meczg si¢ znacznie szybciej. W obu przypadkach lu-
dzie ignorowali ciastka. Ale kiedy uczniéw potraktowano jak trybiki,
nie jak ludzi, kosztowalo ich to znacznie wiecej sity woli”.

Dla firm i organizacji ten wniosek mial kolosalne znaczenie. Po
prostu danie podwladnym poczucia decyzyjnosci — uczucia, ze maja
kontrole, ze moga podejmowaé decyzje — moze radykalnie zwigkszy¢
poziom energii i skupienia, z jakim przystapig do pracy. Na przyktad
badanie z roku 2010 przeprowadzone w pewnej fabryce w Ohio ana-
lizowato zachowania pracownikéw taSmowych, ktérym umozliwio-
no podejmowanie drobnych decyzji dotyczacych wlasnych grafikéw
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i $rodowiska pracy?*. Opracowali wlasne stroje robocze i mogli
decydowaé o swoich zmianach. Nic wiecej nie zostalo zmodyfiko-
wane. Wszystkie procesy produkcyjne i ptace nadal byty takie same.
W ciggu dwdch miesiecy wydajno$é w fabryce wzrosta o 20 procent.
Pracownicy robili sobie krétsze przerwy. Popetniali mniej btedéw. Da-
nie zatrudnionym poczucia kontroli podniosto ujawniany w pracy po-
ziom samodyscypliny.

Taka sama lekcja plynie ze Starbucksa. Dzi§ firma skupia sie na
zwiekszaniu poczucia kompetencji i decyzyjnosci pracownikéw. Po-
proszono pracownikdéw o przeprojektowanie sposobu ustawienia ma-
szyn do kawy i kas, o zadecydowanie, jak chcg witaé klientéw i gdzie
powinny by¢ wystawiane produkty. Nie ma nic nadzwyczajnego w sy-
tuacji, w ktérej menedzer sklepu godzinami omawia z pracownikami,
gdzie ustawi¢ mikser.

»ZaczeliSmy prosié partneréw, zeby wykorzystywali swdj intelekt
i kreatywno$¢, zamiast méwié im «wez kawe z pudetka, tu postaw fili-
zanke, stosuyj si¢ do tej zasady»”, powiedzial Kris Engskov, wiceprezes
Starbucksa. ,,Ludzie chcg mieé¢ kontrole nad swoim zyciem”.

Rotacja spadta. Satysfakcja klientéw wzrosta. Od powrotu Schultza
Starbucks zwiekszyl roczne przychody o ponad 1,2 miliarda dolaréw.

A%

Kiedy Travis mial szesnascie lat, jeszcze zanim rzucit szkolg¢ i zanim pod-
jal prace w Starbucksie, jego mama opowiedziatla mu pewna historie.
Jechali wspolnie samochodem i Travis zapytal, dlaczego nie ma wigcej
rodzefistwa. Matka zawsze starala sie by¢é maksymalnie szczera wobec
swoich dzieci, wiec powiedziata Travisowi, ze dwa lata przed jego na-
rodzinami byta w ciazy, ale ja usunela. Juz mieli wtedy dwoijke dzieci,
wyjas$nila, i byli uzaleznieni od narkotykéw. Nie sadzili, ze dadzg sobie
rade z jeszcze jednym dzieckiem. Potem, rok pdzniej, zaszta w cigze
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z Travisem. MysSlata o kolejnej aborgji, ale to bylo dla niej za duze
obciazenie. Latwiej byto pozwolié dzialaé naturze. Urodzit si¢ Travis.

»Powiedziala mi, ze popetnita wiele bledéw, ale urodzenie mnie
bylo jedna z najlepszych rzeczy, jakie jej sie kiedykolwiek przytrafily”,
wspomina Travis. ,Kiedy twoi rodzice s3 narkomanami, dorastasz,
wiedzac, ze nie zawsze mozesz na nich polegal. Ale ja mialem szcze-
Scie trafial na szeféw, ktérzy dali mi to, czego mi brakowalo. Gdyby
moja mama miala tyle szczescia, co ja, mySle, ze i jej zycie potoczyloby
si¢ inaczej”.

Kilka lat po tej rozmowie zadzwonil ojciec Travisa, informujac go,
iz jaka$ infekcja dostata si¢ do krwiobiegu jego matki przez jedno z na-
ktué, gdy wstrzykiwata sobie narkotyki. Travis natychmiast pojechat
do szpitala w Lodi, ale kiedy przyjechal, byta nieprzytomna. Zmarta
pol godziny poéiniej, gdy odlaczono aparature podtrzymujacg funkcje
zyciowe.

Tydzien p6zniej ojciec Travisa trafit do szpitala z zapaleniem ptuc.
Jego ptuco sie zapadlo. Travis ponownie pojechat do Lodi, ale dotart
do izby przyje¢ o godzinie 20.02. Pielegniarka oschle poinformowata
go, ze odwiedziny si¢ skonczyly i zeby przyszed! jutro.

Travis od tamtej pory duzo mysSlat o tej chwili. Wtedy jeszcze nie
zaczal pracowaé dla Starbucksa. Nie nauczyt sie jeszcze, jak kontro-
lowaé emocje. Nie mial jeszcze nawykoéw, ktore juz po tym zdarzeniu
¢wiczyt przez lata. Kiedy teraz mysli o swoim zyciu, jak bardzo odda-
lit sie od $wiata, w ktérym zdarzaja sie przedawkowania narkotykéw
i w ktéorym pod dom podjezdzaja kradzione samochody, a pielegniar-
ka wydatla si¢ przeszkoda nie do pokonania, zastanawia go, jak to
mozliwe, ze przebyt tak daleka droge w tak krotkim czasie.

»Gdyby zmarl rok péiniej, wszystko byloby inaczej”, powiedzial
Travis. Wiedziatby juz, jak spokojnie pertraktowaé z pielegniarka.
Wiedzialby, ze nalezy uznac jej autorytet, a potem grzecznie popro-
si¢ o jeden maly wyjatek. Moglby wejs¢ do szpitala. Wtedy poddat
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sie i odszedl. ,,Powiedziatem «Chce tylko teraz z nim porozmawiaé»,
a ona na to co§ w stylu «Nawet nie jest przytomny, poza tym skonczyt
si¢ czas odwiedzin, przyjdz jutro». Nie wiedzialem, co powiedzieé.
Czulem sie taki maty”.

Ojciec Travisa zmart tej nocy.

Co roku, w rocznice jego $mierci, Travis budzi si¢ wczesnie, bierze
wyjatkowo dlugi prysznic, szczegélowo planuje swoj dziefi i jedzie do
pracy. Zawsze na czas.
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1 Wybér fascynujacych prac tego badacza mozna znaleié na: Todd E. Heatherton,
Ph.D., http://www.dartmouth.edu/~heath/#Pubs, ostatnia modyfikacja: 30.06.2009.

12 T ehrer, The Secret of Self Control.

13 W korespondendji elektronicznej weryfikujacej informacje dr Heatherton roz-
winat te idee: ,,Jak doktadnie mézg tego dokonuje, nie jest do kofica wyjasnione, choé
ja zaktadam, ze ludzie rozwijaja lepsza kontrole struktur czotowych nad podkorowymi
o$rodkami nagrody (...). Powtarzajace sie ¢wiczenie pomaga wzmocnié ten «miesiefi»
(cho¢ oczywiscie jest jasne, ze nie chodzi o zaden migsief; bardziej prawdopodobne
jest, ze chodzi o lepsza kontrole sprawowang przez kore przedczolowa lub wyksztatce-
nie silniejszej sieci miedzy obszarami mézgowymi zaangazowanymi w kontrolowanie
zachowania)”. Wigcej informacji mozna znalezé w: Todd F. Heatherton i Dylan D.
Wagner, Cognitive Neuroscience of Self-Regulation Failure, Trends in Cognitive Sci-
ences, 15, (2011), 132-139.

14 W elektronicznej korespondencji weryfikujacej informacje rzecznik Starbucksa
napisal: ,,Obecnie Starbucks oferuje znizki do wielu klubéw fitness w kraju. Jeste-
$my zdania, ze ta dyskusja powinna bardziej skupiac sie na mozliwos$ciach dotyczacych
ogdlnego zdrowia i dobrego samopoczucia naszych partneréw, zamiast skupiania sie
na przynaleznosci do klubu sportowego. Wiemy, ze nasi partnerzy poszukuja mozliwo-
$ci, by utrzymac sie w formie, i nie ustajemy w wysitkach, by wyszukiwaé programy,
ktére im to umozliwiaja”.

15 Michael Herriman i in., A Crack in the Mug: Can Starbucks Mend It? Harvard
Business Review, pazdziernik, 2008.

16 Sheina Orbell i Paschal Sheeran, Motivational and Volitional Processes in Ac-
tion Initiation: A Field Study of the Role of Implementation Intentions, Journal of
Applied Social Psychology, 30, 4, (kwieciefi, 2000), 780-797.

17 W o$wiadczeniu weryfikujacym informacje rzecznik Starbucksa napisat: ,,Ogél-
nie ocena jest wlasciwa, niemniej uwazamy, ze kazda praca jest stresujaca. Jak juz wspo-
mniano, jeden z kluczowych elementéw naszej Wizji Obstugi Klienta glosi, ze kazdy
nasz partner ma do§wiadczenia z klientami. To wzmocnienie daje im pewno$¢, ze firma
ma do nich zaufanie, i wie, ze sobie poradza z rozwigzaniem problemu, a takze pomoze
im naby¢ pewnosci, ze skutecznie zarzadza trudnymi sytuacjami”.

18 Te szczegdly zostaly potwierdzone z pracownikami i menedzerami Starbuck-
sa. Jednak w o$§wiadczeniu weryfikujagcym informacje rzecznik Starbucksa napisat: ,,To
niedoktadnie tak”. Odmoéwit jednak dostarczenia szczegotow.

19 W oéwiadczeniu weryfikujacym informacje rzecznik Starbucksa napisat: ,,Choé¢
z pewnoscig odniesienie sie do tego nie jest bledem, LATTE nie jest juz czeScig nasze-
go formalnego planu szkoleniowego. Odchodzimy od bardziej opisowych krokéw jak
LATTE i poszerzamy ramy, umozliwiajac w ten spos6b naszym partnerom w sklepach
na zaangazowanie si¢ w rozwigzywanie problemu i odniesienie si¢ do wielu wyjatko-
wych sytuacji, ktore zdarzaja sie w naszych placéwkach. Model ten jest w duzym stop-
niu uzalezniony od nieustannego, skutecznego coachingu przez menedzeréw zmiany,
punktu i dystryktu”.
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20 W o$wiadczeniu weryfikujacym informacje rzecznik Starbucksa napisat: ,,Ogél-
na ocena jest prawidtowa — dazymy do zapewniania narzedzi i szkolen zaréwno w za-
kresie umiejetnosci, jak i zachowah w celu §wiadczenia Swiatowej klasy ustug i obstugi
kazdemu klientowi podczas kazdej wizyty w naszych placéwkach. Chcemy jednak
podkreslié, ze podobnie jak LATTE (i z tych samych powod6w) formalnie nie wyko-
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21 Constance L. Hays, These Days the Customer Isn’t Always Treated Right, The
New York Times, 23.12.1998.
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Caffeine, Commerce, and Culture (New York: Little, Brown, 2007); Howard Behar,
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(New York: Portfolio Trade, 2009); John Moore, Tribal Knowledge (New York: Ka-
plan, 2006); Bryant Simon, Everything but the Coffee: Learning About America from
Starbucks (Berkeley: University of California Press, 2009). W o§wiadczeniu weryfiku-
jacym informacje rzecznik Starbucksa napisal: ,,Choé na bardzo ogdélnym poziomie
historia jest prawdziwa, sporo szczegdtow zawiera bledy lub nie daje sie¢ zweryfiko-
wac”. Ow rzecznik odméwil udzielenia szczegotow, ktdre informacje byly bledne, nie
dostarczyt tez zadnych wyjasniefi.

23 M. Muraven, M. Gagné i H. Rosman, Helpful Self-Control: Autonomy Sup-
port, Vitality, and Depletion, Journal of Experimental and Social Psychology, 44, 3,
(2008), 573-585. Patrz tez: Mark Muraven, Practicing Self-Control Lowers the Risk
of Smoking Lapse, Psychology of Addictive Behaviors, 24, 3, (2010), 446-452; Bran-
don J. Schmeichel i Kathleen Vohs, Self-Affirmation and Self-Control: Affirming Core
Values Counteracts Ego Depletion, Journal of Personality and Social Psychology, 96, 4,
(2009), 770-782; Mark Muraven, Autonomous Self-Control Is Less Depleting, Jour-
nal of Research in Personality, 42, 3, (2008), 763-770; Mark Muraven, Dikla Shmueli
i Edward Burkley, Conserving Self-Control Strength, Journal of Personality and Social
Psychology, 91, 3, (2006), 524-537; Ayelet Fishbach, The Dynamics of Self-Regula-
tion, jedenaste Sydney Symposium of Social Psychology (New York: Psychology Press,
2001); Tyler E. Stillman i in., Personal Philosophy and Personnel Achievement: Belief
in Free Will Predicts Better Job Performance, Social Psychological and Personality Sci-
ence, 1, (2010), 43-50; Mark Muraven, Lack of Autonomy and Self-Control: Perfor-
mance Contingent Rewards Lead to Greater Depletion, Motivation and Emotion, 31,
4 (2007), 322-330.

24 To badanie w czasie pisania prezentowanej ksigzki nie bylo jeszcze opubliko-
wane i zostalo mi udostepnione pod warunkiem, ze nie ujawnie autoréw. Ale wiecej
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szczegOlow na temat badan nad usamodzielnianiem pracownikéw mozna znalezé w:
C.O. Longenecker, J.A. Scazzero i T.T. Standfield, Quality Improvement Through
Team Goal Setting, Feedback, and Problem Solving: A Field Experiment, International
Journal of Quality and Reliability Management, 11, 4, (1994), 45-52; Susan G. Cohen
i Gerald E. Ledford, The Effectiveness of Self-Managing Teams: A Quasi-Experiment,
Human Relations, 47, 1, (1994), 13-43; Ferris, Rosen i Barnum, Handbook of Hu-
man Resource Management (Cambridge, Mass.: Blackwell Publishers, 1995); Linda
Honold, A Review of the Literature on Employee Empowerment, Empowerment in
Organizations, 5, 4, (1997), 202-212; Thomas C. Powell, Total Quality Management
and Competitive Advantage: A Review and Empirical Study, Strategic Management
Journal, 16, (1995), 15-37.





