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WSTEP

Latem 2011 roku zwrocitem sie do kogos z prosba o przystuge. To byly poczatki mojej fascynacji
zagadnieniem efektywnosci.

Konczytem akurat pisanie ksigzki o psychologicznych i neurologicznych aspektach ksztattowania sie
nawykow. Pamietam nerwowa atmosfere towarzyszacq finalizacji tego pisarskiego przedsiewziecia —
telefon za telefonem, histeryczne przerdbki tekstu, ostatnie poprawki redakcyjne — bylem zatamany,
czutem, Ze nie zdaze ze wszystkim na czas. Niedawno na Swiat przyszto moje drugie dziecko, Zona
mySlata o powrocie do pracy, a ja bylem dziennikarzem $ledczym w ,, The New York Times”, wiec cale
dnie uptywaly mi na poszukiwaniach tematéw do reportazy, a noce — na przepisywaniu rozdzialow.
Czutem sie przyttoczony wlasnym zyciem — mialem niekonczaca sie mase spraw do zatatwienia, e-maili,
ktore czekaty na pilng odpowiedz, spotkan w biegu i ciggtych przeprosin za spdznianie sie ze wszystkim.

W tym szalonym natloku zaje¢ przyszto mi do glowy, aby napisac list do pewnego uznanego pisarza —
znajomego mojego kolegi z ,The New York Times” — z zapytaniem o jakie$S nieistotne kwestie
publikacyjne. Atul Gawande byt dla mnie wzorem cztowieka sukcesu. W wieku czterdziestu szesciu lat
wspotpracowal juz na state z renomowanym czasopismem naukowym, a przy tym cieszyl sie opinig
znakomitego chirurga i pracowal w jednym z najlepszych szpitali w kraju. Oprécz tego byt rowniez
adiunktem na Uniwersytecie Harvarda, doradca w Swiatowej Organizacji Zdrowia i zalozycielem
fundacji zajmujacej sie dostarczaniem narzedzi chirurgicznych do potrzebujacych na calym Swiecie.
Napisat trzy ksiagzki i wszystkie trzy zyskaly duza popularnos¢, miat zone i troje dzieci. W 2006 roku
zostat laureatem nagrody MacArthur Fellowship, zwanej grantem dla geniuszy, a zaraz potem znaczng jej
czesC, a mianowicie piecset tysiecy dolarow, oddat na cele charytatywne.

Niektorzy ludzie sq efektywni tylko pozornie. Ich zyciorysy zawodowe pekaja w szwach od
roznorodnych osiggnie¢ i certyfikatow, ale najwiekszym talentem tych oséb jest jedynie sztuka
autopromocji. Sg tez inni — jak Gawande — ktorych sposob radzenia sobie z rzeczywistoscia pochodzi
jakby z innej planety. DosS¢ stwierdzi¢, ze teksty jego autorstwa byly ciekawe i btyskotliwe, na sali
operacyjnej rozkwital jego niezréwnany talent chirurgiczny, pacjentom stuzyt z sercem i oddaniem, a przy
tym jeszcze wspaniale wywigzywal sie z roli ojca. Podziwialem jego spokdj i rozwage, ktorymi
emanowal podczas udzielania wywiadéw telewizyjnych. Osiggniecia tego cziowieka w medycynie,
pisaniu oraz dziatalnosci na rzecz zdrowia publicznego byly ogromne i — bynajmniej — niewydumane.

Napisatem do niego e-mail z prosba o spotkanie i krotka rozmowe. Chciatem sie dowiedzie¢, jak mu
sie udaje osiggac tak wiele. Moze tkwi w tym jakis sekret? A jeSli tak, to czy — poznawszy go — tez
mogtbym zmieni¢ swoje zycie?

OkresSlenie ,efektywny” ma wiele znaczen zaleznych od sytuacji. KtoS, kto wstaje rano, zeby
pocwiczy¢ godzine przed wyprawieniem dzieci do szkoty, ma prawo uwazac, ze to duza rzecz. Kto$ inny
czuje sie rOwnie spelniony, przesiadujac w biurze po godzinach, piszac zwrotne e-maile i rozmawiajac
z klientami przez telefon. Naukowcy i artysci dostrzegajg efektywnos¢ w nieudanych eksperymentach czy
obrazach cisSnietych ze ztoscia w kat, poniewaz sadzq, ze kazdy biad zbliza ich do witasciwego celu
dazen. Inzynier zobaczy efektywno$¢ w przyspieszeniu dziatania linii montazowej. Efektywny weekend to
tez spacer z dzie¢cmi w parku, podczas gdy efektywny dzien powszedni to ponaglanie ich przy Sniadaniu
i pospieszny buziak na pozegnanie — z nieodstepng mysla, by stawi¢ sie w pracy na czas.

Efektywnos¢ — ujmujac rzecz w wielkim skrocie — to trud, ktory podejmujemy, zuzywajac energie,
zasoby intelektu oraz czas, by miec¢ to, czego pragniemy. Jest to proces, w ktorego trakcie uczymy sie, jak
osiggac cele przy jak najmniejszym naktadzie sit i Srodkow. Efektywnosc to zdobywanie tego, na czym
nam zalezy, bez poSwiecania wszystkich innych drogich nam rzeczy.



Widac z tego, ze Atul Gawande musiat dobrze sie znac na efektywnosci...

Po paru dniach przyszta odpowiedZ odmowna. ,,Bardzo zatuje, ale nie jestem w stanie spotkacC sie
z panem — napisat — nie nadqzam z realizacja wtasnych zobowigzan”. Czyzby nawet on miewal swoje
kresy wytrzymatosci? ,,Prosze o wyrozumiatos$c™.

Niebawem wspomniatem naszemu wspolnemu koledze o tej wymianie korespondencji. Powiedziatem,
Ze nie czuje sie obrazony, podziwiam jedynie zdolnos¢ koncentracji Gawandego. Wyobrazatem sobie, ze
calymi dniami uwija sie przy swoich pacjentach, starajac sie poméc im wyzdrowie¢, potem pedzi na
zajecia ze studentami, pisze artykuly naukowe, a czasami réwniez doradza najwiekszej na Swiecie
organizacji zdrowia.

,INic podobnego”, stwierdzil moj kolega, ,to jakieS nieporozumienie. W tym tygodniu Gawande
wyjatkowo nie ma czasu, bo jedzie z dzie¢mi na koncert, na ktory juz wczesniej kupit bilety, a potem
zabiera zone na maty wypad”. Okazalo sie tez, iz napomkng} naszemu wspolnemu koledze, ze wlasciwie
pod koniec miesigca mogitby znalez¢ czas na rozmowe ze mng, musiatbym tylko napisa¢ przypominajacy
e-mail.

Uswiadomilem sobie wtedy dwie rzeczy: po pierwsze, Zze méj sposob radzenia sobie z obowigzkami
jest zatosny, skoro od dziewieciu miesiecy nie wziglem nawet dnia urlopu w pracy. Mdowiac na
marginesie, Zywitem powazne obawy co do tego, czy — gdybym go wzigt — moje dzieci chcialyby spedzi¢
go ze mng czy raczej z opiekunka. Po drugie, co bylo jeszcze wazniejsze, zaSwitata mi przenikliwa mysl,
7Ze oto istniejg na tym Swiecie ludzie, ktorzy wiedza, jak by¢ efektywnym. Musiatlem tylko w jakis sposdb
naktoni¢ ich do tego, Zeby zdradzili mi swojq tajemnice. Ta ksigzka stanowi owoc moich dociekan
zwiagzanych z fenomenem efektywnosci oraz prob zrozumienia, dlaczego jedni sq bardziej wydajni niz
drudzy, a niektore firmy deklasujg pod tym wzgledem inne.

Od czasu, gdy cztery lata temu skontaktowalem sie z Gawandem, przeprowadzitem wiele wywiadow
na temat efektywnosci z neurologami, biznesmenami, przywodcami politycznymi, psychologami
i ekspertami. Rozmawialem z realizatorami amerykanskiego filmu animowanego Kraina lodu wytwOrni
Walt Disney Pictures. Chcialem wiedzie¢, jak to jest kreci¢ jeden z najlepszych filméw w historii pod
morderczg presjq czasu i w napieciu wyzwalajacym rzekomo lepsza kreatywno$¢. Wymieniatem mysli
z analitykami danych firmy Google i scenarzystami programu rozrywkowego Saturday Night Live, ktorzy
zgodnie orzekli, ze oba te zespoly odniosty sukces po czesSci dlatego, ze przestrzegaly tego samego
zestawu niepisanych zasad niesienia sobie wsparcia oraz przezwyciezania wewnetrznych obaw.
Zadawatem pytania agentom FBI, ktdrzy rozwigzali sprawe pewnego porwania, poniewaz umieli
podejmowaC wtasciwe decyzje, a na ich sposob mySlenia wplynetla stara fabryka samochodéw
w Fremont w Kalifornii. Wedrowatem korytarzami szkot publicznych w Cincinnati i widzialem na
wilasne oczy, jak idea poprawienia poziomu edukacji zmienia zycie uczniow — paradoksalnie —
wymagajac od nich przyswojenia trudniejszych zagadnien.

Kiedy tak rozmawialem z ludZzmi — pokerzystami, pilotami samolotow, generatami, dyrektorami,
kognitywistami — zauwazylem, ze niektore pojecia przewijajq sie w relacjach wszystkich tych oséb.
Zrozumiatem wtedy, ze istnieje kilka konkretnych regul, ktére tlumacza zasadnicze kwestie lepszej
i gorszej efektywnosci.

Ta ksigzka przedstawia analize oSmiu obszarow, ktore regulujg poziom efektywnosSci. Jeden rozdziat
pokazuje na przyktad, jak dziata na motywacje poczucie wplywu na otaczajacy nas swiat i jak wojsko
potrafi zmienia¢ chwiejnych nastolatkbw w Zoinierzy piechoty morskiej, ksztalcac w nich postawe
ukierunkowang na dziatanie. Inny traktuje o umiejetnosci tworzenia modeli mentalnych oraz o ich roli
w utrzymaniu koncentracji, opowiada rowniez o tym, jak piloci pewnego samolotu pasazerskiego, dzieki
nawykowi rozpatrywania przysztosci wedtug réznych scenariuszy, nie dopuscili do katastrofy, w ktorej
moglo straci¢ zycie czterystu czterdziestu pasazerow.

Jest to ksigzka, ktora zawiera recepte, jak traktowac cele — to znaczy nie zapominac¢, Ze te mniejsze



powinien cementowac cel wiekszy, dalekosiezny — oraz sprawozdanie, jak niepoprawne aspiracje staty
sie grozng obsesjq przywodcow Izraela w okresie poprzedzajacym wybuch wojny Jom Kippur. Dowiemy
sie, dlaczego w procesie podejmowania decyzji powinniSmy bra¢ pod uwage wiele r6znych scenariuszy,
a nie trzymac sie kurczowo nadziei, ze sprawdzi sie jeden, ktory nam pasuje. Poznamy kobiete, ktora
miata to na wzgledzie i dlatego wygratla pokerowe mistrzostwa swiata. Zobaczymy, jak niektére firmy
z Doliny Krzemowej rozrosty sie do wielkich rozmiarow dzieki wypracowaniu kultury organizacyjnej
opartej na lojalnosci i zaangazowaniu, co przydato sie pracownikom w chwili, gdy utrzymanie takiej
postawy stato sie prawdziwym wyzwaniem.

Zestawienie tych osmiu obszarow sprowadza wszystko do pewnej poteznej i konkretnej
prawidlowosci: efektywnos¢ nie jest skutkiem wyczerpujgcej pracy i wylewania siodmych potow —
niewiele ma wspolnego ze spedzaniem dtugich godzin za biurkiem i z osigganiem celow za cene wielu
wyrzeczen.

Efektywnosc to przede wszystkim dokonywanie wyborow; sposob, w jaki postrzegamy samych siebie,
i koniecznos¢ codziennego podejmowania decyzji; to mysli, ktorym dajemy dojs¢ do glosu w naszej
glowie, i cele, do ktorych nie dgzymy, bo wydaja sie zbyt tatwe do osiggniecia; to poczucie przywigzania,
ktore powstaje miedzy cztonkami zespolow pracowniczych, i kreatywnos¢ kultur organizacyjnych,
pozostajacych dzielem zwierzchnictwa. I takie wilasnie rzeczy odrdzniaja ludzi efektywnych od tych
jedynie bardzo zapracowanych.

Zyjemy w czasach, gdy mozliwo$¢ kontaktowania sie ze $wiatem o kazdej porze jest oczywista, dzieki
smartfonom mamy wglad do waznych dokumentéw, w ciggu paru sekund udaje sie sprawdzi¢ interesujgce
nas informacje, a towar zaméwiony w odleglych zakatkach swiata dostajemy pod drzwi w ciaggu doby.
Firmy w Kalifornii projektuja gadzety, a zamowienia zbieraja od klientow z Barcelony, zZeby nastepnie
przestac projekty drogg mailowa do Shenzhen, przy czym dostawy z dowolnego miejsca na Ziemi da sie
monitorowac na kazdym odcinku trasy. Rodzice maja mozliwo$¢ uktadania terminarza rodzinnego dzieki
automatycznie synchronizujgcym sie aplikacjom, rachunki moga optacac, lezac na kanapie, i rozpoczac
namierzanie swoich pociech, gdy tylko nie stawiq sie w domu na czas. JesteSmy naocznymi swiadkami
wielkiej rewolucji ekonomicznej i spotecznej, ktéra pod wieloma wzgledami jest tak samo brzemienna
w skutki jak niegdys rewolucje agrarna i przemystowa.

Istnieje przekonanie, Ze nowinki komunikacyjne i technologiczne powstaja po to, by utatwi¢ nam zycie,
tymczasem okazuje sie, iz jestesmy coraz bardziej zajeci i zestresowani.

Po czesci dzieje sie tak dlatego, ze przyjeliSmy niewtasciwa kolejnos¢. Przygladamy sie narzedziom
wspomagajacym efektywnos¢ i widzimy gadzety, aplikacje, skomplikowane systemy porzadkowania
danych, zamiast zobaczy¢ przede wszystkim ich uzyteczno$¢ oraz efektywnos¢, ktorej majq stuzyc.

Niektorzy sposrod nas wiedza jednak, jak zarzadzac energia pochodzaca ze zmian w otaczajacym nas
Swiecie, podobnie jak niektdre firmy potrafia znalez¢ dobre strony tych ogromnych przeobrazen.

Mechanizmy efektywnosSci sq coraz lepiej znane. Umiemy okresla¢ wybory, ktore sq istotne, i decyzje,
ktore prowadza prosta droga do sukcesu; wiemy, jak wyznaczac¢ cele, aby nawet najodwazniejsze z nich
znalazly sie w zasiegu danej jednostki; zdajemy sobie sprawe, jak doniosta jest umiejetno$¢ spojrzenia na
sytuacje z innej perspektywy, aby zamiast problemow dostrzec w niej ukryte mozliwoSci; potrafimy
otwierac sie na nowe, budujgce zwigzki oraz uczyc sie szybciej, spowalniajac tempo naptywu danych,
ktore nieustannie nas bombarduja.

Ta ksigzka traktuje o tym, jak rozpozna¢ sytuacje, w ktérych mamy do czynienia z prawdziwg
efektywnoscig. Jest to przewodnik po metodologii, technikach i konfiguracjach, ktére odmienity ludziom
zycie. Pamietajmy, ze sq osoby, ktore wiedzg, jak zdobywac to, czego sie pragnie, bez katorzniczego
wysitkuy; istniejg rowniez firmy, ktore produkujga prawdziwe cuda, nie ponoszqc strat; bywajg wreszcie
zwierzchnicy potrafigcy odmienia¢ ludzi wokot siebie.

Ta ksigzka mowi o tym, jak by¢ dziata¢ madrzej, szybciej i lepiej we wszystkich aspektach zycia.



1
MOTYWACIJA

Nowa wizja obozu szkoleniowego
dla rekrutow, bunty w domach
opieki, poczucie umiejscowienia
kontroli

To miato by¢ wyjatkowe przezycie. Robert, ktory wtasnie skonczyt szescdziesiat lat, i jego zona Viola
wybierali sie w podréz po Ameryce Potudniowej. Planowali najpierw udac sie do Brazylii, a potem nad
Andami polecie¢ samolotem do Boliwii i Peru. Chcieli zwiedzi¢ ruiny miasta Inkow, przeplynac sie
todzig po jeziorze Titicaca, obejrze¢ wytwory sztuki lokalnych artystéw i poobserwowac ptaki.

,Jak ja zniose taki diugi odpoczynek — Zartowat Robert do kolegow — zeby chociaz nic mi sie nie
stalo”. Wiedzial, ze przyjdzie mu wydac¢ fortune na telefony do sekretarki. Prowadzit olbrzymi biznes
z czesciami samochodowymi, chociaz zaczynat od matej stacji paliw. Oprocz tego byt wiascicielem firm
chemicznej, papierniczej, agencji handlu nieruchomosciami oraz dziatek rozsianych po calym kraju.
Dzieki ciezkiej pracy, ciaglym staraniom i charyzmie stal sie prawdziwym biznesmenem, cztowiekiem
bogatym i szanowanym. Gdy skonczyl szescdziesiat lat, Zona namowila go na miesieczng wtdczege po
krajach, gdzie, jak podejrzewal, nie bedzie mial mozliwosci obejrze¢ ukochanego Magnolia Bowl —
konkursu pitki noznej miedzy druzynami Uniwersytetu Stanu Luizjana i Uniwersytetu Stanu Missisipi.

Robert wspominat czasami, ze nie byto takiej polnej drogi lub bocznej uliczki wzdtuz calego wybrzeza
Zatoki Meksykanskiej, ktérej nie przemierzyt kiedys w poszukiwaniu klientow dla swojej firmy Philippe
Incorporated. Znany by} z tego, ze zapraszal bogatych biznesmendéw z wielkich miast Nowego Orleanu
i Atlanty do podrzednych knajp i trzymat ich tam tak dtugo, az najedli sie i napili. Barmani znali zasade:
szklanke Roberta, ktory nie tkngt alkoholu od lat, napetniali woda gazowang, a grubym rybom polewali
mocne trunki. Rankiem, gdy przyszli kontrahenci leczyli tak zwane dolegliwosci dnia nastepnego, Robert
podsuwat im do podpisania kontrakty warte miliony.

Byt cztonkiem Rycerzy Kolumba i Izby Handlowej. Kiedys nalezal do wladz zrzeszenia hurtownikow
Luizjany, portu Greater Baton Rouge, lokalnego banku i wciaz pozostawat lojalnym sponsorem kazdej
partii politycznej, ktéra obiecywata wspierac jego dziatania biznesowe.

— Trudno byloby znaleZ¢ drugiego, ktory tak kochatby pracowac — powiedziata mi jego corka Roxann.

Robert i Viola cieszyli sie z podrozy po Ameryce Poludniowej, ale w polowie wyprawy, po wyjsciu
z samolotu w La Paz, Robert zaczat sie dziwnie zachowywa¢. Chwiat sie na nogach, gdy szli po odbior
bagazu, a potem musiat przysia$¢, zeby ztapa¢ oddech. Kiedy garstka dzieci podeszta do niego prosic¢
o pienigdze, rzucit drobne w ich strone i wybuchngt Smiechem. W autobusie po drodze do hotelu
prowadzit glosny i chaotyczny monolog o krajach, ktore zwiedzit, i watpliwej urodzie tamtejszych kobiet.
Moze zaszkodzit mu pobyt na wysokosci. La Paz jest jednym z najwyzej potozonych miast na Swiecie —
znajduje sie dwanascie tysiecy stop[ 1] nad poziomem morza.

W hotelu Viola poprosita go, by sie potozyt i odpoczat. Nie chcial — zamiast tego wyszedt do miasta
i przez godzine chodzil bez celu, kupowat bezuzyteczne rzeczy i wybuchal gniewem, gdy nie mogh
porozumieC sie po angielsku z miejscowa ludnoScig. Ostatecznie zgodzit sie wrdci¢ do hotelu i potozyt
sie spac¢, ale w nocy budzit sie kilkakrotnie i wymiotowat. Rano powiedzial, ze Zle sie czuje, ale byt zly,
gdy zona zasugerowala, zeby odpoczat. Trzeci dzien spedzit w 16zku. Nastepnego dnia Viola



zdecydowala, Ze to koniec wyprawy.

Po powrocie do Luizjany Robertowi zaczelo sie poprawia¢. Jego dezorientacja zmniejszyla sie,
a wypowiedzi przestaty szokowac. Mimo to jego zona i dzieci wcigz sie martwili. Robert byt apatyczny
i nie chcial wychodzi¢ z domu. Viola myslata, ze bezzwlocznie pojdzie do pracy, ale on nawet nie
poinformowat sekretarki o powrocie. Kiedy przypomniata, ze zbliza sie sezon polowania na jelenie i ze
trzeba juz zaczac starac sie o licencje, Robert odpowiedziatl, iz w tym roku nie bedzie tego zatatwiat. Nie
zwlekajac dhtuzej, Viola zadzwonita do lekarza, a zaraz potem udali sie samochodem do kliniki Ochsner
w Nowym Orleanie[2].

Ordynator oddzialu neurologicznego, doktor Richard Strub, zlecit wykonanie serii badan, ktorych
wyniki, jak sie pdzniej okazato, byly w normie. Morfologia krwi nie budzita zastrzezen, Robert nie miat
infekcji, cukrzycy, nie przeszedt zawatu ani udaru. Rozumiat czytany tekst i dobrze pamietat dziecinstwo.
Umial dokona¢ interpretacji krétkiego opowiadania. Wedlug testu WAIS (ang. Wechsler Adult
Intelligence Scale) miat przecietny iloraz inteligencji.

— Prosze mi opowiedzie¢ o swojej firmie — poprosit doktor Strub.

Robert zaczat méwic o strukturze oraz o szczegotach kontraktdw, ktore ostatnio podpisat.

— Pana zona uwaza, Ze ostatnio zachowuje sie pan inaczej — stwierdzit doktor.

— Tak — odrzekt Robert. — Nic mi sie nie chce.

— Sprawiat wrazenie obojetnego — relacjonowal mi p6zniej doktor Strub. — O zmianach w swoim
zachowaniu mowit bez emocji, tak jakby opowiadat o pogodzie.

Oprocz tej powaznej apatii doktor nie stwierdzit zadnej choroby ani obrazen. Zaproponowat Violi, by
poczekali pare tygodni i sprawdzili, czy nastr6j Roberta sam nie ulegnie poprawie. Kiedy jednak po
miesigcu ponownie pojawili sie w szpitalu, nic nie zmienito sie na lepsze. Wedtug relacji zony Robert
nie miat ochoty spotykaC sie z przyjaciotmi, przestal czytaC, patrzyt obojetnie w telewizor. Kiedys
przynajmniej wciaz przerzucal kanaty w poszukiwaniu ciekawszego programu, czym zreszta doprowadzat
innych do szalu. Udalo jej sie przekona¢ go, by poszedt do pracy, ale sekretarka powiedziala, ze
przesiedzial pare godzin przy biurku, patrzac martwo w jeden punkt.

— Czy pan czuje sie nieszczeSliwy lub jest panu smutno? — zwrocit sie do niego doktor Strub.

— Nie — odpart Robert. — Dobrze sie czuje.

— Prosze mi opowiedziec¢, co pan wczoraj robit.

Robert wyjasnit, ze przez caty dzien ogladat telewizje.

— Ach tak... Pana Zona wspomniata, ze pracownicy w firmie martwig sie, bo ostatnio rzadko pojawia
sie pan w pracy.

— To juz mnie nie interesuje — potwierdzit Robert.

— A co pana interesuje?

— Nie wiem — wyznal Robert, zamilkt i zapatrzyt sie w dal.

Doktor Strub przepisat leki na zaburzenia rownowagi hormonalnej oraz na problemy z koncentracja,
ale zaden z nich nie zadziatal. Ludzie chorzy na depresje skarzg sie, Ze sq nieszczeSliwi i nie majq nadziei
na poprawe tego stanu. Robert jednak nie narzekal na swoje zycie. Przyznal, ze to dziwna rzecz taka
zmiana osobowosci jak u niego, ale nie martwil sie tym specjalnie. Doktor Strub zleci} wykonanie
rezonansu magnetycznego glowy Roberta, aby moc oceni¢ stan mézgu na podstawie obrazow ze skanera.
W glebi czaszki dostrzegl niewielki cien — dowod na pekniecie naczyn i wylew krwi do obszaru mozgu
zwanego prazkowiem. Moze sie zdarzyC, chociaz dzieje sie tak raczej rzadko, Ze tego typu urazy
powodujg uszkodzenie mozgu, a nastepstwem tego jest chwiejnos¢ nastroju. U Roberta jednak, oprocz
braku energii, nic nie wskazywato na jakiekolwiek uposledzenie neurologiczne.

Rok po6zZniej doktor Strub napisat artykut do ,,Archives of Neurology”[3]. ,,Zmiana zachowania
pacjenta manifestuje sie apatig i brakiem motywacji. Przestal uprawia¢ hobby i nie jest w stanie podjac
zadnej decyzji na czas. Orientuje sie, jakie posuniecia powinny by¢ wykonane w jego firmie, jednak



zwleka z nimi i nie przyklada wagi do szczegotow. U pacjenta nie stwierdzono depresji”. Dalej
zasugerowatl, ze powodem takiej biernosci Roberta moze by¢ niewielkie uszkodzenie mézgu wywotane
pobytem na wyzej potozonych terenach Boliwii, ale brakuje co do tego pewnosci. ,Jest tez mozliwe, ze
nie ma zadnego zwigzku miedzy zaobserwowanymi objawami i wylewami krwi do mo6zgu, a pobyt na
wysokosci nie spowodowat zadnych skutkow fizjologicznych”.

,» 10 bardzo ciekawy, jednak nierozstrzygniety przypadek” — zakonczyt doktor Strub.

Rk

Podczas kolejnych dwudziestu lat w pismach medycznych ukazaly sie artykuly o kilku przypadkach
podobnych zaburzen. SzesSc¢dziesiecioletni profesor, ekspert w swojej dziedzinie, apologeta ciezkiej
pracy, doswiadczyt naglego ,,spadku zainteresowania”. Ktérego$ dnia wszystko sie zmienito. ,,Mam zty
nastrdj, brak mi sit — skarzyt sie swojemu lekarzowi. — Nic mi sie nie chce. Rano zmuszam sie, zeby
wstac z t6zka”[4].

Pewna dziewietnastolatka zatruta sie czadem, na krétko stracita przytomnos¢ i upadta. Po wypadku
stwierdzono u niej zanik motywacji do wykonywania podstawowych czynnoSci. Siedziata catymi dniami
w jednej pozycji, jesli nikt jej o nic nie prosit. Prowadzacy neurolog odnotowal, ze ,,zostawiona na plazy
pod parasolem przez kilka godzin nie miata zadnych pobudek, by zmieni¢ pozycje i schowac sie przed
stonicem, ktore zmieniato swoje potozenie. Doznata rozleglych oparzen”. Od tamtej pory rodzice bali sie
spuscic ja z oka.

Byt tez emerytowany policjant, ktory zaczat budzi¢ sie ,p6znym rankiem, nie myl sie bez
przypomnienia, ale postusznie wykonywat wszystkie polecenia zony. A potem nie ruszat sie juz z fotela”.
Odnotowano réwniez przypadek pewnego mezczyzny w Srednim wieku, ktorego uzadlita osa. Po tym
wydarzeniu stracit che¢ do rozmowy z Zong, dzie¢mi czy kolegami z pracy.

Pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku neurolog z Marsylii, Michel Habib, ustyszat o kilku takich
przypadkach medycznych i — zaintrygowany — zaczat przeglada¢ archiwa i pisma medyczne
w poszukiwaniu kolejnych. Sprawozdania, ktore znalazt, byly nieliczne, ale przewijat sie w nich ten sam
schemat: ktoS z rodziny pojawia sie razem z pacjentem u lekarza, aby zglosi¢ zmiane zachowania
i biernos¢. Lekarze jednak nie stwierdzajq zadnych chorob fizycznych ani umystowych. Inteligencja
pacjenta mieéci sie w przedziale miedzy umiarkowang a wysokg. Zaden z pacjentéw nie skarzy sie ani na
przygnebienie, ani na apatycznosc.

Habib zaczat kontaktowac sie z lekarzami, ktorzy leczyli tych pacjentow, aby zebrac¢ i przeanalizowac
wyniki ich badan rezonansem magnetycznym. Wtedy odkryt jeszcze jedng prawidlowos¢: w prazkowiach
tych oséb, podobnie jak w czaszce Roberta, znajdowaly sie male punkty — wylewy pochodzace
z peknietych naczyn krwiono$nych.

Prazkowie jest w pewnym sensie centralng dyspozytornia mozgu, przekazuje impulsy z kory
przedczotowej odpowiedzialnej za podejmowanie decyzji do jader podstawnych, zwigzanych z ruchem
i emocjami[5]. Neurolodzy uwazaja, ze prazkowie pomaga przelozyC decyzje na dziatanie i odgrywa
zasadniczg role w regulacji nastrojow[6]. Uszkodzenia mozgu w wyniku wylewow z peknietych naczyn
krwionosnych u zobojetniatych pacjentéw bylty drobne — zbyt drobne, jak orzekli koledzy Habiba, by
mogly thumaczy¢ zmiany w zachowaniu tych oséb. Jednak Habib, poza tymi punkcikami, nie mogt znalez¢
zadnego innego powodu, ktory by wyjasniat, dlaczego nagle czyjas motywacja znikneta bez sladu 7].

Neurologow od dawna interesuje zagadnienie uszkodzen prazkowia[8] z powodu parkinsonizmu.
Jednak chorzy na parkinsona doznajgq niekontrolowanego drzenia konczyn, powoli tracq kontrole nad
wilasnym cialem i cierpia na depresje, tymczasem osoby, ktore znalazly sie w kregu zainteresowan
Habiba, skarzyty sie jedynie na brak energii.

— Chorzy na parkinsona majgq problemy z inicjowaniem ruchu — wyjasnit mi Habib. — Natomiast



u apatycznych pacjentow nie stwierdzono zadnych probleméw z motoryka. Im po prostu nie chciato sie
ruszac.

Na przyktad dziewietnastolatka, ktéra przez wiele godzin nie szukata schronienia przed storncem na
plazy, na polecenie matki byla w stanie sprzatnag¢ swoéj pokoj, pozmywac naczynia, poskltadac pranie
i przygotowac danie wedtug przepisu. Kiedy jednak nie zostalta poproszona o pomoc — nie ruszata sie
z miejsca przez caty dzien. Na pytanie, co najchetniej zjadtaby na obiad, odpowiadala, ze to nie ma
znaczenia.

»Apatyczny szeScdziesiecioletni profesor — pisal Habib — mdgl nie rusza¢ sie i nie odzywac
nieskonczenie dlugo w oczekiwaniu na pierwsze pytanie lekarza, przed ktorym siedzial”. Poproszony
0 opisanie swojej pracy byl w stanie rozprawia¢ o skomplikowanych zagadnieniach, podpierajac sie
cytatami. Skonczywszy, wytaczat sie az do chwili, gdy padto kolejne pytanie.

Zaden z pacjentdw, ktorzy wzbudzili zainteresowanie Habiba, nie zareagowal na leki, terapia
psychologiczna réwniez okazata sie bezskuteczna. ,,Pacjenci z tymi dolegliwosciami okazuja niemal
catkowita obojetnos¢ wobec wydarzen z zycia, ktore u zdrowego cztowieka wywolywalyby reakcje
emocjonalng, pozytywng lub negatywng” — napisat Habib.

— To wygladato tak, jakby obszar mozgu, ktory jest odpowiedzialny za motywacje i za ,,ped zyciowy”,
po prostu wyparowal — ttumaczyt mi Habib. — Osoby dotkniete ta przypadiosciq nie zdradzaly sie
z zadnymi myslami, dobrymi ani ztymi, jakby w og6le nie myslaly. Jednak zachowatly inteligencje na
normalnym poziomie oraz Swiadomosc¢ otaczajgcego Swiata. Ich stare osobowosSci wciaz w nich tkwity,
zabraklo jedynie energii, zapatu i motywacji.

I1

Eksperyment przeprowadzono na Uniwersytecie Pittsburskim. W srodku pomieszczenia z zottymi
Scianami prezyli sie dumnie: aparat do rezonansu magnetycznego, monitor i uSmiechniety naukowiec,
ktory wygladat zbyt mtodo, by mie¢ tytut doktora. Wszystkich uczestnikow badania zaproszono do srodka,
poproszono o zdjecie bizuterii, usuniecie metalowych przedmiotow z kieszeni i polozenie sie na
ruchomym plastikowym stole, ktory wjezdzat do obudowy aparatu.

Od chwili przyjecia pozycji lezacej badani mieli patrze¢ w monitor komputera[9]. Prowadzacy
informowal, Ze na ekranie beda sie pojawia¢ cyfry od jednego do dziewieciu, ale przed ich
wySwietleniem nalezy sprébowac odgadna¢, czy cyfra bedzie wyzsza czy nizsza od pieciu, naciskajac
odpowiednie guziki. Zgadywanie miato sie odbywac¢ w kilku rundach, a do wziecia udziatlu w grze nie
byly potrzebne zadne specjalne umiejetnosci. I chociaz uSmiechniety prowadzacy nie wspomniat o tym
uczestnikom badania, w glebi duszy uwazal, ze to bardzo nudna gra, ale taka wtasnie miata by¢ — sam jq
przeciez wymyslit.

Wbrew pozorom Mauricio Delgado nie interesowat sie tym, czy uczestnicy eksperymentu trafnie
obstawiajg cyfry — sprawdzatl jedynie, ktéry obszar ich mozgu staje sie aktywny, gdy oddajq sie tej
obezwladniajagco nudnej czynnosci. Podczas prob odgadywania wartoSci cyfr aparat do rezonansu
magnetycznego nagrywat prace mozgu badanych. Delgado chciat zobaczy¢, gdzie w mozgu znajdujq sie
miejsca, ktore sie uaktywniaja, gdy osoba jest stymulowana motywacja — zadowoleniem z powodu
przewidywania konsekwencji swoich dziatan. Informowal uczestikow, ze w dowolnej chwili moga
przerwac badanie, jednak wiedzial z wczesniejszych doswiadczen, ze ludzie lubig strzela¢ — nawet
calymi godzinami — poniewaz sg ciekawi wyniku.

Kazdy z uczestnikéw, lezac wewnatrz urzadzenia, uwaznie obserwowal ekran i naciskal guziki.
Niektorzy cieszyli sie gtosno, gdy odnosili sukces, lub jekiem wyrazali zawdd, kiedy nie udato sie trafic.
Delgado w tym czasie uwaznie obserwowat ich prazkowie — te ,,centralng dyspozytornie”. Rezonans
magnetyczny pokazywat jasniej ten obszar, sygnalizujac jego wiekszq aktywnos¢ za kazdym razem, gdy



przystepowali do gry, bez wzgledu na wynik. Badacz wiedzial, ze ta aktywnosS¢ prazkowia taczy sie
z emocjami — szczegblnie z ozywieniem i oczekiwaniem[ 10].

Kiedy Delgado konczyl ktéras z sesji eksperymentu, jeden z uczestnikow zapytal, czy moze
kontynuowac gre samodzielnie w domu.

— Raczej nie — odpowiedzial lekarz i wyjasnil, ze ta gra istnieje tylko na jego komputerze. — A poza
tym — dodat, dopuszczajac niejako ochotnika do tajemnicy zawodowej — ten eksperyment to manipulacja.

Aby warunki gry byty jednakowe dla kazdego uczestnika, Delgado wczeSniej zaprogramowat komputer
tak, aby kazdy wygrywat pierwsza runde, przegrywat druga, wygrywat trzecia, przegrywat czwartg i tak
dalej w zaplanowany z gory sposob. Wynik byt przesadzony. To przypominato gre w orla i reszke moneta
z reszka po obu stronach.

— Nie ma problemu — odpart mezczyzna. — To mi nie przeszkadza. Po prostu lubie grac.

— Nie moglem wtedy zrozumie¢ — zwierzyt mi sie Delgado — dlaczego chciat kontynuowac gre, chociaz
wiedzial, ze eksperyment jest mistyfikacja — wszystko zostalo z gory ustawione, a on nie ma zadnego
wplywu na wynik. Musiatem sie natrudzi¢, by doszedt wreszcie do wniosku, ze nie ma sensu zabierac tej
gry do domu.

Przez wiele kolejnych dni Delgado nie mogt zapomnie¢ o tym mezczyznie. Dlaczego tak spodobata mu
sie gra? I innym? Eksperyment pomégt okreslic¢, ktore obszary ludzkiego mozgu aktywizujq sie podczas
gry w zgadywanke, jednak nie wyjasniat podstawowej kwestii: dlaczego ci ludzie w ogole chcieli grac.

Z tego powodu kilka lat pozniej Delgado przygotowal kolejny eksperyment, do ktorego zwerbowat
nowq grupe uczestnikow. Tak jak poprzednio eksperyment byt zgadywanka, ale znacznie r6zniaca sie od
poprzedniej: przez potowe czasu zgadywat uczestnik, a drugg potowe — komputer.

Grajacy rozpoczynali zabawe, a Delgado — obserwacje ich prazkowia. Tym razem, gdy osoby
zgadywaly samodzielnie, ich mézgi rozSwietlaly sie podobnie jak w poprzedniej wersji eksperymentu,
wskazujac neurologiczne Zrodta podniecenia i oczekiwania. Jednak podczas rund, w ktérych uczestnicy
nie mieli wptywu na proces odgadywania, bo o wszystkim decydowat komputer[11], ich mozgi na ogot
nie aktywizowaly sie, jakby gra przestawala ich interesowac. Stwierdzono ,intensywng aktywnosSc
w jadrze ogoniastym jedynie wtedy, gdy poddawani badaniom” mieli prawo samodzielnie zgadywac,
napisali pdzniej Delgado i jego wspoétpracownicy. ,,Oczekiwanie na mozliwos¢ dokonania wyboru bylo
zwigzane ze zwiekszong aktywnoscig uktadu korowo-prazkowego, szczeg6lnie prazkowia brzusznego
odpowiedzialnego za emocje i motywacje”.

Ponadto kiedy po zakonczeniu eksperymentu Delgado pytal uczestnikbw badania o wrazenia,
odpowiadali, ze bardziej im sie podobato, gdy sami mogli dokonywa¢ wyboru — interesowat ich wynik
gry. Kiedy o wszystkim decydowat komputer, gre odbierali jak obowigzek. Szybko obojetnieli i nie mogli
sie doczekac konca eksperymentu.

Delgado nie mogl tego zrozumie¢ — przeciez szanse na wygrang lub przegrang w obu przypadkach —
gdy zgadywal komputer i gdy zgadywal czlowiek — byly identyczne. A skoro tak, to odgadywanie
samodzielne i komputerowe nie powinno stanowic¢ roznicy, a mozg winien reagowac tak samo. Z jakiego$
jednak powodu pozwolenie ludziom na aktywne zgadywanie zmieniato ich stosunek do gry. Przestawata
ona by¢ obowigzkiem, a zaczynata stawaC sie wyzwaniem. Uczestnicy czuli motywacje, aby grac,
poniewaz wierzyli, Ze maja wplyw na przebieg gry[12].

I11

W dzisiejszym Swiecie, po latach znacznego wzrostu gospodarczego, pojawilo sie wiele dobrze
prosperujacych firm, dzieki ktéorym ludzie przestali sie obawia¢ bezrobocia, czeSciej zaczeli pracowac
bez etatu jako freelancerzy, a migracje zarobkowe staly sie powszechnym zjawiskiem. W tej sytuacji
rozumienie mechanizméw motywacji stalo sie niezwykle istotne. W 1980 roku ponad dziewiecdziesiat



procent pracujacych Amerykanow miato nad sobag szefa[ 13]. Obecnie ponad jedna trzecia amerykanskiej
sity roboczej to wolni strzelcy, zleceniobiorcy lub wykonawcy innego rodzaju pracy tymczasowej[ 14]. Sq
to osoby, ktore umiejg sobie radziC w nowej sytuacji spotecznej, potrafia podejmowac niezalezne
decyzje, wiedzq, jak planowac czas i o co zabiega¢[15]. Znajq sie na wyznaczaniu celéow i okreSlaniu
priorytetow, potrafia walczy¢ o zlecenia, na ktorych im zalezy. Badania dowodzag, zZe ci, ktorzy potrafig
modelowa¢ wlasng motywacje, zarabiajq wiecej, sq szczeSliwsi oraz bardziej zadowoleni ze swoich
rodzin, z pracy i z zycia.

Poradniki motywacyjne i podreczniki lidera czesto definiujg automotywacje jako pewng stalag ceche
charakteru lub wynik podSwiadomej kalkulacji, w ktorej liczy sie ilos¢ podjetych staran w stosunku do
zrealizowanych celow. Naukowcy odkryli jednak, ze jest to umiejetnosSC nieco innej natury, taka jak
czytanie lub pisanie, ktorej mozna sie nauczyc i ktorag mozna wycwiczy¢ nawet do perfekcji, trzeba tylko
zabrac sie do tego w odpowiedni sposob. Klucz do sukcesu stanowi nabranie przekonania, ze potrafimy
panowa¢ nad witasnym zachowaniem i odpowiednio reagowa¢ na bodzce plynace z otoczenia.
Nieodzownym warunkiem skutecznej pracy nad automotywacjq jest zatem przekonanie o wtasnej sile
wewnetrznej.

,Potrzeba poczucia kontroli jest imperatywem biologicznym”[16], napisali psychologowie
z Uniwersytetu Columbia w Nowym Jorku w artykule, ktory ukazal sie w czasopismie ,Trends in
Cognitive Sciences” w 2010 roku. Kiedy ludzie wierza, ze majag wplyw na wiasny los, zwykle pracujq
sumienniej i z wiekszg przyjemnosciga. Sq tez bardziej pewni siebie, szybciej pokonujq
niepowodzenial 17] i zyja dtuzej[18]. Odruch przejmowania kontroli nad sytuacja jest instynktowny
i uwarunkowany rozwojem mozgu cztowieka, za czym przemawia fakt, ze dzieci — gdy tylko naucza sie
jes¢ samodzielnie — domagajg sie swobody w tym zakresie, nawet za cene uczucia sytosci z racji strat
wpisanych w doniesienie pokarmu do ust[19].

Przekonanie o panowaniu nad sytuacja mozna w sobie wyksztalci¢ przez podejmowanie decyzji.
,Kazdorazowe dokonanie wyboru — nawet bardzo drobnego — wzmacnia poczucie kontroli, a zarazem
wiasnej skutecznoSci”, napisali uczeni z Uniwersytetu Columbia w Nowym Jorku. Jezeli nawet
podejmowanie decyzji nie pocigga za sobg istotnych korzysci, ludzie i tak pragng swobody wyboru[20].
»Zwierzeta i ludzie przedkladaja wybor nad brak wyboru, nawet gdy mozliwos¢ wyboru nie jest
zwigzana z nagroda”, napisal Delgado w artykule naukowym opublikowanym w czasopismie
,Psychological Science”[21] w 2011 roku.

Z tych wilasnie spostrzezen wytonit sie zarys teorii motywacji: wewnetrzna energia rodzi sie
w ludziach wtedy, gdy maja mozliwos¢ dokonywania wyborow — wilasnie to daje im poczucie
niezaleznosci oraz Swiadomo$¢ prawa do decydowania o wilasnym losie[22]. W przeprowadzanych
eksperymentach naukowych osoby badane chetniej dokanczajq trudne zadania, jezeli sa one
przedstawione w kategoriach wyboréw, a nie dyspozycji. Z tych samych powodéw pracownicy firm
obstugujacych telewizje kablowe zasypuja klientow tak duzg liczbg pytan przed podpisaniem umowy na
ustuge. Jesli zapytaja, czy chcemy otrzymywac rachunek droga elektroniczng, czy interesuje nas
szczegotowe zestawienie platnosci, czy zamawiamy ultrapakiet telewizyjny czy pakiet platynowy,
wreszcie — HBO czy Showtime, jest bardziej prawdopodobne, ze bedziemy zmotywowani, by regularnie
ptaci¢ rachunki. Rzecz w tym, ze gdy mamy poczucie kontroli, jesteSmy gotowi zaakceptowac oferowane
nam warunki.

— Chodzi o to, ze jesli utkniemy w korku na autostradzie i zobaczymy zjazd, ktérym mozna wydostac sie
spomiedzy samochodow, co$ nas bedzie pchalo do tego, Zeby skorzysta¢ z okazji, chociaz bedziemy
wiedzie¢, ze w ten sposob wydtuzymy sobie droge do domu — ttumaczyt mi Delgado. — Wszystkiemu
winien jest nasz mozg, ktory ekscytuje sie mozliwoscig przejecia kontroli nad sytuacja. Nie dojedziemy
do domu ani minuty szybciej, ale bedzie nam przyjemniej, bo to bedzie nasza decyzja.

To wazna lekcja dla kazdego, kto chcialby wplynag¢ na swojg lub czyjag$ motywacje, poniewaz



podsuwa }atwg metode przeksztalcenia mysli w czyny. Ot6z nalezy stworzy¢ wybor, ktory da nam
mozliwos¢ wpltyniecia na jaki$ aspekt rzeczywistosci. Jezeli trudno nam odpowiedzie¢ na niekonczacq
sie liste e-maili — pamietajmy, ze nie musimy robi¢ tego po kolei. Jesli zabieramy sie do realizacji
zadania, zacznijmy od spisania wnioskéw, naszkicujmy plan dziatan lub zrobmy cokolwiek innego, co
wyda nam sie interesujace. Aby znalez¢ w sobie site do konfrontacji z niesympatycznym pracownikiem,
pomyslmy o stosownym miejscu, w ktorym miatoby sie odbyc¢ takie spotkanie. By rozpocza¢ rozmowe
z kolejnym potencjalnym klientem, zastanowmy sie nad pierwszym pytaniem.

Motywacja uaktywnia sie przez dokonywanie wyborow, ktore przekonujq nas samych, ze potrafimy
wplywac na otaczajgcq nas rzeczywistos¢. Wybdr sam w sobie nie liczy sie tak bardzo jak potwierdzenie
poczucia kontroli i wpltywu na otoczenie, ktére stanowig zrodto energii. Dlatego wiasnie uczestnicy
eksperymentu Delgado chcieli gra¢, gdy byli przekonani, ze wynik zalezy od nich.

To wszystko nie oznacza jeszcze, ze motywacja zawsze przychodzi tatwo. Czasami proste dokonanie
wyboru nie wystarcza, a rozwiniecie silnej motywacji wymaga czego$ powazniejszego.

IV

Eric Quintanilla wpisal nazwisko do formularza, czym przypieczetowal swoja wole przystgpienia do
Korpusu Piechoty Morskiej Stanéw Zjednoczonych. Oficer prowadzacy rekrutacje uScisngt mu dion,
popatrzyt prosto w oczy i powiedzial, ze to dobry wybor.

— Jedyny, jaki przychodzi mi do glowy, prosze pana — odpowiedziat Quintanilla, chcac, by jego stowa
zabrzmialy pewnie i Smiato, ale glos mu drzal, a reka spocita sie tak bardzo, ze obaj musieli wytrzec
dtonie w spodnie.

Quintanilla miatl dwadziescia trzy lata. Przed piecioma laty ukonczyt szkole Srednia w malym
miasteczku pod Chicago. Myslat o p6jsciu do college’u, ale nie wiedziat, co studiowac ani co robi¢ po
studiach — w ogole, prawde mdéwiac, nie potrafit sobie wyobrazi¢ wlasnej przysztosci. Ostatecznie
zapisal sie do dwuletniego studium ogolnoksztatcacego, ktore ukonczyt i otrzymal dyplom. Marzyt
o podjeciu pracy w sklepie z telefonami komorkowymi w duzym centrum handlowym.

— Napisatem, nie wiem, chyba z dziesie¢ podan o prace — opowiadat mi Quintanilla. — Ale nikt sie nie
odezwat.

Znalazt prace dorywcza w sklepie przewoznym z artykutami dla hobbystow — a czasami tez zastepowat
kierowce furgonetki z lodami w czasie jego choroby lub podczas wyjazdu na wakacje. Nocami grat
w World of Warcraft. Nie byt to jednak jego wymarzony styl zycia, chcial czego$ wiecej. Mial
dziewczyne, ktérg poznal jeszcze w szkole Sredniej, postanowit sie oSwiadczyC i ozenic. Wesele byto
fantastyczne. Potem jednak znalazt sie znow w tym samym, martwym punkcie. Kiedy okazato sie, ze jego
Zona jest w cigzy, znow probowat znalez¢ prace w sklepie z telefonami. Tym razem zaproszono go na
rozmowe kwalifikacyjng. W nocy rozmawiat o tym z zona.

— Kochanie — powiedziata — jesli chcesz, zeby cie zatrudnili, musisz ich czym$ zaciekawi¢. Opowiedz
im o swoich zainteresowaniach.

Kiedy jednak nastepnego dnia menedzer sklepu zapytat, dlaczego chce sprzedawac telefony dla firmy
T-Mobile, Quintanilla poczut, Ze ma pustke w glowie.

— Nie wiem — wyznal i mowit prawde.

Kilka tygodni p6zniej Quintanilla znalazt sie na przyjeciu, gdzie spotkal dawnego kolege z klasy, ktory
niedawno wrécit do domu ze szkolenia dla rekrutéw. Byl dwadziescia funtow szczuplejszy, bardziej
pewny siebie i mial imponujagce miesnie. Sypal dowcipami jak z rekawa i podrywal dziewczyny.
,»A moze by tak — nazajutrz rano Quintanilla radzit sie swojej zony — wstgpi¢ do marines?”. I chociaz ani
jego Zonie, ani matce nie spodobal sie ten pomysi, chtopak nie widzial dla siebie zadnej innej
mozliwosci. Ktorejs nocy usiadt przy stole w kuchni, wziat kartke i narysowat przez srodek pionowa



kreske. Po lewej stronie napisat ,,piechota morska”, miejsce po prawej przeznaczyl na inne opcje.
Jedyne, co przyszto mu do glowy, to ,,postarac sie o awans w sklepie z artykutami dla hobbystow”.

Pie¢ miesiecy pozZniej, w srodku nocy Quintanilla razem z grupg osiemdziesieciu innych mtodych
mezczyzn pojawit sie w punkcie rekrutacyjnym piechoty morskiej w San Diego. Jeszcze tej samej nocy
ogolono im glowy, zbadano grupy krwi i wydano mundury polowe. W ten sposob w zyciu chtopaka
rozpoczat sie nowy etap[23].

W 2010 roku program trwajgcego trzynascie tygodni obozu szkoleniowego dla nmowo przyjetych
marines, na ktory zapisat sie Quintanilla, byl stosowanym od niedawna eksperymentem w 235-letniej
historii prob stworzenia ideatu zolierza Amerykanskiej Piechoty Morskiej. Przez wiekszoS¢ tego czasu
program szkoleniowy stuzby wojskowej skupial sie na przeksztalcaniu awanturniczych miodych
chtopcow we wdrozonych do postuszenstwa zotnierzy. Pietnascie lat przed zaciggnieciem sie Quintanilli
do wojska komendantem Korpusu Piechoty Morskiej zostal piecdziesieciotrzyletni general, Charles
C. Krulak. Nowy dowodca uznal, ze program kursu szkoleniowego musi zosta¢ zmieniony.

— Przez nasze rece przeszto wielu stabych kandydatow — ttumaczyt mi general Krulak. — Oni
potrzebowali czegos wiecej niz tylko nauczenia sie dyscypliny, musieli zmieni¢ swoje myslenie. Nigdy
przedtem nie nalezeli do druzyny sportowej, nie znali wartosci pracy — wilasciwie niczego jeszcze
w zyciu nie zdazyli osiggna¢. Nie wiedzieli, do czego dqza, nie potrafili nawet znalez¢ stéw, by opisac
swoje ambicje. Przez cate zycie inni ludzie méwili im, co robi¢[24].

Sytuacja stawata sie coraz bardziej skomplikowana, poniewaz piechota morska pilnie potrzebowata
zolierzy, ktorzy potrafiag podejmowac samodzielne decyzje. Marines — jak sami mowig o sobie z dumg —
to nie to samo, co wojska ladowe czy marynarka wojenna.

— Pierwsi jesteSmy na miejscu, ostatni je opuszczamy — opowiadat mi generat Krulak. — Szukamy ludzi
z inicjatywa.

Obecnie piechota morska potrzebuje ludzi, zar6wno mezczyzn, jak i kobiet, zdolnych walczy¢ w takich
miejscach, jak Somalia czy Bagdad, gdzie sytuacja oraz koncepcja prowadzenia walk zmieniajg sie
btyskawicznie, a zdolnos¢ podejmowania szybkich i trafnych decyzji jest podstawowa sprawa[25].

— Konsultowatem sie z psychologami i psychiatrami, aby znaleZz¢ sposob na nauczenie rekrutéw
niezaleznego myslenia — wyjasniat generat Krulak. — Ochotnicy przyjeci na kurs szkoleniowy czesto byli
wspaniatymi mtodymi ludZmi, jednak zycie uplywato im bez celu i bez wewnetrznego zapatlu. Nie
widzieli potrzeby dawania z siebie wiecej niz tylko niezbedne minimum. Byli jak choragiewki na dachu,
ktorg wiatr targa w dowolng strone, a marines to nie chorggiewki.

General Krulak zaczal przeglada¢ dane naukowe dotyczqce sposobow wypracowywania motywacji.
W sposob szczegdlny zainteresowal sie badaniem, ktére przed laty przeprowadzita piechota morska.
Wynikatlo z niego, ze najlepsi marines majq tak zwane wewnetrzne poczucie kontroli, czyli glebokie
przekonanie, ze ich zycie zalezy od nich samych.

Psychologowie interesujg sie zagadnieniem poczucia umiejscowienia kontroli od lat piec¢dziesigtych
XX wieku[26]. Zostalo naukowo dowiedzione, ze osoby, ktore majg wewnetrzne poczucie kontroli[27],
uwazaja, iz sq gldwnymi sprawcami swoich sukceséw lub porazek, a inne, zewnetrzne czynniki nie majq
na to wplywu. Przykladowo — uczen o silnym poczuciu wewnetrznej kontroli bedzie uwazal, ze dobre
stopnie sgq skutkiem wytezonej nauki, a nie inteligencji. Handlowiec z wewnetrznym poczuciem kontroli
bedzie bardziej winit za niska sprzedaz siebie niz niesprzyjajace okolicznosci.

,Osoby charakteryzujace sie wewnetrznym poczuciem kontroli czesciej odnosza sukcesy naukowe,
majq wyzsza motywacje wewnetrzng, dojrzatoS¢ spoteczng, nizszy poziom stresu, sq mniej narazone na
depresje i zyja dluzej”, napisata grupa psychologobw w artykule dla czasopisma ,Problems and
Perspectives in Management” w 2012 roku. Wewnetrzne poczucie kontroli pomaga zarabia¢ wiecej
pieniedzy, zdoby¢ wieksza liczbe przyjaciot, diuzej pozostawa¢ w zwigzkach matzenskich i cieszyc sie
bardziej udanym zyciem osobistym i zawodowym.



Natomiast osoby charakteryzujace sie zewnetrznym poczuciem kontroli mysla odwrotnie. Wiara, ze
zycie zalezy od czynnikow, ktore pozostajgq poza ich wpltywem, ,,wigze sie u nich z wyzszym poziomem
stresu, sq przekonani, ze czynniki Swiata zewnetrznego decyduja o ich zyciu bardziej niz oni sami” —
napisano w dalszej czeSci artykutu.

Wedtug badan naukowych poczucie umiejscowienia kontroli mozna wyrobi¢, wykonujac ¢wiczenia
i bioragc pod uwage opinie innych osob. Jeden z eksperymentéw przeprowadzono w 1998 roku na grupie
stu dwudziestu o$Smiu uczniow pigtych klas. Dzieci dostaly do rozwigzania serie trudnych
tamiglowek[28]. Nastepnie wszystkie ustyszaty od prowadzacych, ze uzyskaty bardzo dobre wyniki, a do
potowy z nich skierowano dodatkowy komentarz: ,,Na pewno bardzo sie napracowate$ przy tym
zadaniach”. Jak dowiedziono, tego typu informacja zwrotna musiata mie¢ wptyw na zmyst wewnetrznego
poczucia kontroli u pigtoklasistow, poniewaz decyzja o tym, jaki chcemy mie¢ wkiad pracy w dane
przedsiewziecie, jest niezalezna. Obdarzanie uczniéw pochwatami za przykladanie sie do nauki
wzmacnia ich przekonanie o sile wtasnej sprawczosci.

Drugg potowe uczniow réwniez pochwalono za wyniki, ale do kazdego z nich skierowano nastepujacy
komentarz: ,,Niewatpliwie jestes bardzo inteligentny”. Chwalenie uczniow za inteligencje wzmacnia
w nich zewnetrzne poczucie kontroli. Pigtoklasisci raczej nie postrzegajq inteligencji jako zjawiska, na
ktore mozna mie¢ wplyw — uwazajg, Ze jest cechg wrodzong. Z tego powodu informacja o wysokim
poziomie inteligencji wzmocni ich przekonanie, ze sukces lub porazka zaleza od czynnikdw, na ktdre oni
sami nie majg wplywu.

Nastepnie wszystkich uczniow poproszono o wykonanie trzech zadan o zr6znicowanym stopniu
trudnosci.

Uczniowie, u ktorych wyr6zniono inteligencje — a tym samym utwierdzono ich w przekonaniu, ze
W znacznym stopniu nie maja wptywu na rozwdéj wydarzen — w drugiej potowie eksperymentu czesciej
koncentrowali sie na latwiejszych zadaniach, cho¢ przeciez zostali wzmocnieni pochwatla. Nie mieli
motywacji, by wlozy¢ w zadanie wiecej wysitku. Potem stwierdzili, Zze eksperyment niezbyt im sie
podobat.

Natomiast uczniowie pochwaleni za wktad pracy — a tym samym zacheceni, by postrzega¢ eksperyment
jako przedsiewziecie, ktorego wynik bedzie zalezal od nich samych — przystapili do wykonywania takze
trudnych zadan. Pracowali wytrwalej i uzyskali lepsze wyniki. P6Zniej powiedzieli, ze bardzo dobrze sie
przy tym bawili.

— Wewnetrzne poczucie kontroli jest umiejetnoScig, ktora mozna wycwiczy¢ — stwierdzita Carol
Dweck, psycholog z Uniwersytetu Stanforda i cztonek zespotu przeprowadzajacego to badanie[29]. —
W wiekszoSci uczymy sie go we wczesnych stadiach zycia, ale u niektorych oséb instynkt do
decydowania o wilasnym losie bywa thumiony w okresie dorastania lub na skutek do$wiadczen
zyciowych. Wtedy uczucie posiadania wptywu na siebie i innych jest zapominane. W takim przypadku
¢wiczenia okazujq sie bardzo pomocne. Jezeli stworzy sie sytuacje, w ktorej mozliwy jest trening
sprawczosci, to wewnetrzne poczucie kontroli znow sie ujawni. Od tej chwili mozna rozwija¢ w sobie
nawyki, ktére pomagaja odzyska¢ kontrole nad wtasnym zyciem, przy czym im wieksze przekonanie o tej
kontroli, tym wieksza rzeczywista kontrola”[30].

General Krulak uwazal, ze w tych badaniach znajduje sie klucz, wedlug ktorego moglby rozwijac
w rekrutach automotywacje. Gdyby program kursu szkoleniowego utozyc¢ tak, by jego uczestnicy musieli
podejmowac decyzje, z czasem ten impuls moglby stac sie bardziej automatyczny.

— Obecnie okreslamy to nauczaniem ,,postawy ukierunkowanej na dziatanie” — thumaczyt mi generat
Krulak. — Zalozenie jest takie, aby rekrutom zmuszonym do samodzielnego odnalezienia sie w kilku
sytuacjach spodobato sie to uczucie. Nie mamy zwyczaju im mowic¢, ze ich zdolnosSci przywodcze sq
wrodzone, przy czym ,wrodzone” oznacza znajdujace sie poza strefa ich wplywu. Zamiast tego
powtarzamy im, ze przywodztwa mozna sie nauczyC, ze to efekt wysitku, pracy. Pozwalamy rekrutom



doSwiadczy¢ dreszczyku przejmowania kontroli nad sytuacja, przyptywu adrenaliny towarzyszacej
dowodzeniu. Do nas nalezy zaplanowanie wszystkiego tak, by im sie to spodobato, do nich — potkniecie
haczyka.

O tym, czym w praktyce s te zalozenia programowe, Quintanilla zaczat dowiadywac sie na wiasnej
skorze od razu po przyjezdzie na miejsce. Zaczelo sie od wielu dni forsownego marszu, mnostwa
przysiadow, pompek i zmudnych ¢wiczen z bronig wsrod pokrzykiwan oficerow instruktorow. (,,Coz,
marines muszg tez dba¢ o kondycje” — stwierdzit Krulak). Poza wykonywaniem ¢wiczen Quintanilla
musiat sie rowniez konfrontowa¢ z wieloma nowymi sytuacjami, ktére zmuszaly go do podejmowania
decyzji i wywierania wptywu na dalszy rozwo6j wypadkow.

Przykladowo, w czwartym tygodniu szkolenia jego pluton dostal zadanie posprzatania kantyny. Rekruci
nie mieli pojecia, jak sie do tego zabra¢. Nie wiedzieli, gdzie sq $rodki czystosci ani jak obstugiwac
zmywarke gastronomiczng. Lunch wlasnie sie skonczyt i nie bylo wiadomo, czy resztki jedzenia zbierac,
czy raczej je wyrzuci¢. Gdy tylko ktoS zblizy} sie do instruktora, by zapyta¢ o wskazowki, za odpowiedzi
mial tylko krzywe spojrzenie. Pluton wiec sam zaczal podejmowac decyzje. Satatka ziemniaczana
wyladowata w koszu, niedojedzone hamburgery wrocity na potke do lodéwki, a do zmywarki kto$
natozyt tak duzo detergentu, ze mydliny wyptynely na podtoge. Razem z zebraniem piany przy uzyciu
mopa pluton spedzit trzy i pét godziny na sprzataniu catej kantyny. Przez przypadek wyrzucili produkty
nadajqce sie do spozycia, wylaczyli zamrazarke do lodow i, cho¢ trudno sobie wyobrazi¢, jak do tego
doszto, zgubili dwadziescia cztery widelce. Kiedy zadanie zostalo wykonane, instruktor podszedt do
najmniejszego i najbardziej nieSmiatego czlonka plutonu i powiedzial, ze widzial, jak mtody rekrut
zademonstrowat zdolnos¢ niezaleznego myslenia, gdy trzeba bylo podjac decyzje, gdzie odstawic
ketchup. Prawde mowiqc, trudno byloby nie zauwazy¢ duzego regatu z pétkami, ktére byly przeznaczone
wylacznie na butelki z ketchupem[31]. Mimo tego nieSmiaty rekrut promieniat z radosci, kiedy ustyszat te
pochwate.

— Zawsze udzielam im paru pochwal, ktorych sie nie spodziewajq — zdradzit sierzant Dennis Joy,
charyzmatyczny instruktor musztry wojskowej, ktory pewnego dnia oprowadzil mnie po punkcie
rekrutacyjnym. — Nie dostajg ich za cos, co tatwo przychodzi. Za szybki bieg nie chwali sie sportowca.
Jedynie niskiego cztowieka powinno sie za to pochwali¢. A za wejscie w role przywddcy mozna wyrazic
uznanie tylko pod adresem osoby nieSmiatej. Chwalimy naszych rekrutow za to, co jest dla nich trudne.
Dzieki temu uczg sie wierzyc¢, ze zawsze sobie poradza.

ot

Najwazniejsza czeScig nowego programu obozu szkoleniowego autorstwa generata Krulaka, wienczacq
pobyt na kursie, byt ,,Crucible” — trzydniowy, wyczerpujacy egzamin. Quintanilla na samg mysl o nim
dostawat gesiej skorki. Nocami z sasiadujgcych ze soba prycz dobiegalty pelne napiecia szepty, po obozie
krazyly pogloski i nieprawdopodobne domysty. Kto$ puscit plotke, ze w zesztym roku drugiego dnia
sprawdzianu jeden z rekrutow stracit noge.

Wszystko zaczelo sie we wtorek od pobudki o godzinie drugiej nad ranem. Rekruci z plutonu
Quintanilli zostali poinformowani, ze majag do pokonania piec¢dziesigt mil wojskowego toru przeszkod,
oprocz marszu muszg zaliczyC czotganie sie oraz wspinaczke[32]. Kazdy z rekrutow bedzie musiat nies¢
trzydziesci funtéw ekwipunku. Otrzyma dwa positki, ktore powinny mu wystarczy¢ na piecdziesiat cztery
godziny. Nie moze liczy¢ na wiecej niz kilka godzin snu, musi bra¢ pod uwage urazy ciata. Kazdy, kto
przestanie iS¢ do przodu lub bedzie za bardzo odstawal, zostanie natychmiast wyrzucony z piechoty
morskiej.

W potowie ,,Crucible” okazato sie, ze rekruci muszq sie zmierzy¢ z zadaniem o nazwie ,,Czolg
sierzanta Timmermana”.



— Teren zanieczyszczony chemicznie! — krzyknat oficer instruktor i wskazal reka ,,skazony” obszar
wielkosci boiska do pitki noznej. — Musicie przejS¢ w poprzek na drugg strone razem z calym
ekwipunkiem i w maskach przeciwgazowych. Jezeli ktorys rekrut oprze sie nogg o ,,skazong” ziemie — nie
zaliczacie i musicie zaczyna¢ od nowa. Jesli wykonanie zadania zajmie wam wiecej niz godzine — nie
zaliczacie i musicie zaczynaC od nowa. Musicie postusznie wykonywac polecenia swojego lidera.
Powtarzam: nie wolno przystapi¢ do realizacji zadania bez wyraznego, ustnego polecenia prowadzacego.
Zeby przej$¢ do dziatania, musicie najpierw ustysze¢ komende. Jesli kto$ sie do tego nie zastosuje — nie
zaliczacie i musicie zaczyna¢ od nowa.

Rekruci z grupy Quintanilli uformowali kolo i zaczeli stosowac technike, ktorej nauczyli sie na
szkoleniu.

— Jaki jest nasz cel? — rzucit jeden z nich.

— Przejs¢ w poprzek skazony teren — odpowiedziat nastepny.

— Mozemy co$ zrobi¢ z desek? — zapytal inny rekrut, wskazujac dwie deski z dotaczonymi do nich
linami.

— Mozemy uktadac je jedna po drugiej, az przejdziemy na drugg strone — odrzekt kolejny.

Prowadzacy rzucit rozkaz i koto sie rozproszyto. Postanowili sprawdzi¢ ten pomyst bez wchodzenia na
»,skazony” teren. Stawali na jednej desce, a drugg ciagneli do przodu. Nikt jednak nie byl w stanie
utrzymac rownowagi. Ponownie staneli w kole.

— Jak postuzymy sie linami? — zastanowit sie ktos.

— Podniesiemy nimi deski — zaproponowat inny rekrut. Wyjasnit, ze mogg stang¢ w rozkroku na obu
deskach, a linami bedq razem podnosic raz jedna, raz druga deske, tak jak robi sie to na nartach.




Natozyli maski przeciwgazowe i staneli na deskach z prowadzacym na czele.

— Lewa! — krzyknat prowadzacy, a rekruci pociagneli jedng z desek nieznacznie do przodu. — Prawa!

Zaczeli przemieszczac sie w poprzek ,,skazonego” terenu. Po dziesieciu minutach dla wszystkich stato
sie jednak oczywiste, ze pomyst sie nie sprawdza. Niektorzy podnosili deske zbyt stabo, inni popychali ja
za mocno. Dodatkowo wszyscy mieli na glowach maski przeciwgazowe i nie styszeli komend
prowadzqcego. Zabrneli za daleko, aby zawraca¢, ale przechodzenie w ten sposob na drugg strone
trwaloby godzinami. Zaczeli do siebie krzyczec, ze trzeba sie zatrzymac.

Prowadzacy dat znak, zeby stangC. A potem spojrzat na kolege, ktory znajdowat sie za jego plecami.

— Patrz na moje ramiona! — rozlegl sie jego sttumiony glos spod maski.

Podniost i opuScit lewe ramie, potem to samo zrobit z prawym. Obserwujac rytm prowadzacego,
rekrut, ktory stal za nim, mogl koordynowac¢ tempo podnoszenia desek. Pomyst wydawat sie dobry, ale
naruszat jedng z podstawowych zasad: rekrutom nie wolno byto podejmowac zadnych dziatan, dopoki nie
ustyszq werbalnej komendy prowadzacego. Jednak z maskami na glowach nie byli w stanie jej ustyszec.
Nie istniat zaden inny sposdb, aby kontynuowac to zadanie, wiec prowadzacy zaczat podnosic¢ raz jedno,
raz drugie ramie, zataczat nimi tuki i jednoczesnie wykrzykiwat komendy. Rekruci nie mieli pojecia, jak
nalezy rozumie¢ jego ruchy, wiec zaczal Spiewac na caly glos jedng z piosenek, ktorej sie nauczyli
podczas diugich marszow. Rekrut, ktory stat za nim, odgad}, o ktérg piosenke chodzi, i przytaczyt sie do
Spiewu, potem nastepny i kolejni. Skonczyto sie na tym, ze wszyscy razem Spiewali piosenke, podnosili
ramiona i zataczali nimi kota. Poruszajqc sie w ten sposob, juz po dwudziestu minutach zdotali przejs¢ na
druga strone ,,skazonego” terenu.

— Z formalnego punktu widzenia moglismy kaza¢ im zaczyna¢ wszystko od nowa, bo zaden z nich nie
styszal komendy prowadzacego — opowiadal mi oficer musztry. — Ale przeciez wiemy, ze z maska
przeciwgazowa na glowie nic sie nie styszy. Cwiczenie specjalnie zostato tak utozone, zeby trzeba byto
w jakiS sposéb oming¢ te zasade. Probujemy wpoi¢ naszym rekrutom, Ze nie powinno sie na slepo
wykonywac rozkazow. Trzeba przejmowac kontrole nad sytuacjq i mysle¢ samodzielnie.

Po uplywie dwudziestu czterech godzin i po pokonaniu dwunastu kolejnych przeszkdd pluton
Quintanilli stangt u podn6za wysokiego, stromego wzgorza o nazwie Grim Reaper. To mial by¢ ostatni
punkt egzaminu ,,Crucible”.

— Obowigzku pomagania sobie nawzajem podczas wspinaczki na Reapera nie ma — zawotal generat
Krulak dono$nym glosem. — Juz nieraz to widziatlem: rekruci spadaja ze Sciany, a ze nie maja kumpli — nie
zdajq egzaminu.

Quintanilla byt po dwoch dniach marszu. W tym czasie spat niecate cztery godziny. Miat twarz szarq ze
zmeczenia, rece w pecherzach i skaleczeniach od przenoszenia przez przeszkody pojemnikéw
napetnionych woda.

— Niektorzy wymiotowali na Reaperze — opowiadal mi pézniej. — A ktos wspinal sie z reka na
temblaku.

Po rozpoczeciu wspinaczki co chwila kto$ sie potykat. Wszyscy byli wyczerpani i poruszali sie bardzo
wolno, dlatego postanowili wzigc¢ sie pod rece, aby uchroni¢ jeden drugiego przed poslizgnieciem sie na
stromym zboczu.

— Dlaczego tu jesteS? — zapytat Quintanille jeden z kolegow z grupy.

Podczas diugich wedrowek, gdy bylto tak Zle, ze juz gorzej by¢ nie mogto, cwiczyli specjalny rodzaj
komunikacji oparty na zadawaniu sobie pytan, zaczynajacych sie od ,,dlaczego”.

— Zeby by¢ w marines i zeby mojej rodzinie zyto sie lepiej! — rzucit w odpowiedzi Quintanilla.

Tydzien temu na Swiat przyszta jego coérka, Zoey. Mogt porozmawiaC z zong po porodzie przez cate
pie¢ minut. To byt jego jedyny kontakt ze Swiatem zewnetrznym od prawie dwoch miesiecy. Jezeli zdota
ukonczy¢ ,,Crucible”, bedzie mogt zobaczy¢ zone i dziecko.

,,Gdy, wykonujac trudne zadanie, przypomnimy sobie o wiekszym celu, do ktdrego nas ono przybliza,



wowczas tatwiej jest je ukonczy¢” — wytlumaczyt kiedy$s Quintanilli oficer instruktor. Odpowiedz, ktérej
udzielamy sobie na pytanie ,,dlaczego”, przypomina, ze trud obecnej chwili to czes¢ wiekszego,
zaplanowanego przedsiewziecia i ta mysl stymuluje automotywacje.

Pluton zdobyt szczyt w samo potudnie. Mezczyzni chwiejnym krokiem udali sie na polanke, gdzie na
maszcie powiewala amerykanska flaga. Zatrzymali sie — udato im sie ukonczy¢ ,,Crucible”. Oficer
instruktor szedt wzdluz szeregu, zatrzymujqc sie przed kazdym zoinierzem, aby wreczy¢ mu odznake
marines z ortem, globem i kotwicg. Od tej pory juz oficjalnie stuzyli w Korpusie Piechoty Morskiej
Stanoéw Zjednoczonych.

— Ludzie uwazajg, Ze na obozie dla rekrutow sg tylko krzyki i walka — wyjasniatl mi Quintanilla — ale to
btedne myslenie. Tam cztowiek uczy sie robic¢ to, co wedlug niego znajdowato sie poza zasiegiem jego
mozliwosci, i zmienia sposob rozumowania.

Na obozie szkoleniowyml33], zreszta podobnie jak podczas regularnej stuzby w marines, zarabia sie
raczej niewiele. Na poczatku Zolnierz piechoty morskiej otrzymuje roczne wynagrodzenie w wysokosci
siedemnastu tysiecy szeSciuset szesnastu dolarow. Piechota morska ma jednak jeden z najwyzszych
wskaznikow zadowolenia z rodzaju wykonywanego zawodu. Szkolenie, odbywajgce sie dla okoto
czterdziestu tysiecy rekrutow rocznie, odmienia zycie milionom ludzi, ktorzy, podobnie jak Quintailla, nie
wiedza, jak stymulowac automotywacje oraz poczucie niezaleznosci, a co za tym idzie — skutecznie
kierowaC wiasnym zyciem. Od czasu zmian wprowadzonych przez generata Krulaka w piechocie
morskiej pozostaje na stale ponad dwadzieScia procent wiecej rekrutéw niz wczesniej i rowniez o ponad
dwadzieScia procent lepsze sa wyniki osiggnie¢ nowo przyjetych marines. Badania dowodza, ze podczas
obozu szkoleniowego dla rekrutow znacznie podniost sie poziom wewnetrznego poczucia kontroli
u ochotnikow. Eksperymenty Delgado daly poczatek badaniom nad motywacja, badania przeprowadzane
w obozie dla rekrutdbw marines dostarczyty kolejnych spostrzezen i pomogty ustali¢, jak wyzwala sie
zapal w ludziach, ktérzy nigdy (z réznych wzgledéw) nie nauczyli sie korzystaC ze swojej sity
wewnetrznej. Jezeli tylko zostang stworzone specjalne okolicznosci, w ktérych takie osoby bedq mogly
przypomnieC sobie uczucie panowania nad sytuacjq i adrenaline ptynacq z podejmowania niezaleznych
decyzji — same zaczng to robic¢. A kiedy nawyk podejmowania niezaleznych decyzji wejdzie im w krew —
automotywacja rowniez sie podniesie.

Co wiecej, zeby tatwiej bylo stymulowa¢ automotywacje, nalezy pamietacC, ze niezalezne decyzje nie
powinny stuzy¢ jedynie zaspokajaniu zadzy wiadzy ani pozostawac w sprzecznosSci z dgzeniami jednostki
i wyznawanymi przez nig warto$ciami. Pytanie typu ,,dlaczego?”, ktére rekruci zadajq sobie nawzajem,
pomaga im spojrzec z wtasciwej perspektywy na mate zadania sktadajgce sie na duze aspiracje.

To donioste spostrzezenie potwierdzito sie rowniez w serii badan przeprowadzonych w domach
opieki w latach dziewiecdziesigtych XX wieku. Uczeni chcieli sie dowiedzie¢, dlaczego niektorzy
pensjonariusze dobrze znosili pobyt w tego typu osrodkach, inni natomiast gwaltownie zapadali na
zdrowiu zaréwno fizycznym, jak i umystowym. Jak sie okazalo, tym osobom, ktére potrafity cieszyc sie
zyciem, zdarzatlo sie podejmowac buntownicze decyzje przeciwko sztywnym harmonogramom,
powtarzajacym sie zestawom menu oraz surowym zasadom, do ktérych przestrzegania domy spokojnej
starosci probowaty zmusi¢ swoich podopiecznych[34].

Niektorzy naukowcy okreslali takich pensjonariuszy ,,buntownikami”, poniewaz pewne ich decyzje
konczyly sie malymi rebeliami przeciwko obowiazujacemu status quo. Na przyktad grupa mieszkancéow
domu opieki w Santa Fe wpadla na pomyst wymieniania sie artykuwtami zywnoSciowymi, aby
komponowac positki wedtug wtasnego pomystu, a nie tylko postusznie jesc¢ to, co im podawano. Jeden
z podopiecznych zwierzyt sie przeprowadzajacemu badanie, ze zawsze oddaje innym swoje ciastko,
chociaz lubi ciastka. Robit to, poniewaz wolat ,,positek mniej wyszukany, ale przynajmniej przez siebie
wybrany”.

Natomiast niektorzy mieszkancy innego domu opieki w Little Rock przemeblowali swoje sypialnie,



aby lepiej wyrazaly osobowos¢ mieszkajacych tam os6b. Poniewaz meble byly przymocowane do Scian,
uzyli tomu, ktory ukradli z szafki z narzedziami — i tomem oswobodzili swoje garderoby. Wtedy
kierownik domu opieki zarzadzit spotkanie, na ktérym powiedzial, ze niepotrzebnie sami wzieli sie do
przerdbek, personel na pewno chetnie by im pomogl, gdyby o to poprosili. Wowczas buntownicy
poinformowali mezczyzne, ze nie potrzebujg ani niczyjej pomocy, ani zgody i dalej beda robi¢ takie
rzeczy, bo to im ,,sie podoba jak jasna cholera”.

Te mate oznaki niepostuszenstwa w zasadzie nie mialy wiekszego znaczenia, jednak
z psychologicznego punktu widzenia ich wartos¢ byla ogromna, poniewaz kontestacja dla buntownikow to
dowodd, Ze sami decydujq o swoim zyciu. Buntownicy spacerowali (Srednio) okoto dwoch razy wiecej
niz inni mieszkancy domu opieki, jedli mniej wiecej jedng trzecia wiecej niz reszta. W sposdb
zdyscyplinowany stosowali sie do zalecen lekarskich, pilnowali por zazywania lekow, ¢cwiczyli na
sitowni, utrzymywali kontakt z rodzing i przyjaciotmi, byli bardziej aktywni i ciekawi Swiata. Kiedy
rozpoczynali pobyt w domu opieki, stan ich zdrowia byt podobny do stanu innych podopiecznych, jednak
ostatecznie zyli dtuzej i bardziej cieszyli sie zZyciem.

— Tym wtasnie sie rézni podejmowanie decyzji, ktore daje poczucie wptywu na wiasny los, od
siedzenia i myslenia jedynie o Smierci — stwierdzila Rosalie Kane, gerontolog z Uniwersytetu Stanu
Minnesota. — Tak naprawde nie jest istotne, czy ciastko sie zjada, czy nie, ale odmowa zjedzenia
narzuconego ciastka pokazuje, ze cztowiek wciaz jeszcze sam decyduje o sobie.

Buntownicy cieszyli sie zyciem, poniewaz wiedzieli, jak korzysta¢ z wlasnych zasobow, samodzielnie
wybierajac interpretacje narzuconych zasad. Tego samego nauczyli sie wspottowarzysze Quintanilli, gdy
w sposOb nie catkiem zgodny z wytycznymi przeszli przez ,,skazony” teren podczas egzaminu ,,Crucible”.

Motywacja ksztaltuje sie najskuteczniej dzieki dokonywaniu wyboréw, ktore wplywaja na nas
dwuaspektowo: po pierwsze, buduja przekonanie, ze to my decydujemy o wlasnym zyciu; po drugie,
nadajq szerszy wymiar drobnym dzialaniom. Za decyzja o wspinaczce na gorski szczyt moze sta¢ chec
wyrazenia mitosci do corki, za decyzjq o przystgpieniu do rebelii w domu opieki — che¢ potwierdzenia
samemu sobie, ze sie jeszcze zyje. Wewnetrzne poczucie kontroli zaczyna na nas rzutowac wtedy, kiedy
rozwijamy nawyk mentalny dostrzegania w obowigzkach swiadomych wyboréw i gdy utwierdzamy sie
w przekonaniu, ze sami sterujemy wtasnym zyciem.

Quintanilla ukonczyt kurs dla rekrutéw w 2010 roku i wstapit do Korpusu Piechoty Morskiej Stanow
Zjednoczonych. Po trzech latach odszedl ze stuzby. Uwazal, Ze moze wreszcie rozpoczq¢ prawdziwe
zycie. Zaczal pracowac, ale nie znalazt takiego poczucia wiezi miedzy wspotpracownikami, jakiego
potrzebowat. Doskwierat mu rowniez ich brak zapatu. Z tego powodu w 2015 roku ponownie wstapit do
wojska.

— Tam nie miatem tego cigglego impulsu do dziatania — zdradzi} mi. — W ogole nie musiatlem pracowac
nad soba, nikomu to nie bylo potrzebne.

v

Viola Philippe, zona bylego potentata na rynku czeSci samochodowych w stanie Luizjana, byta kims$
w rodzaju eksperta motywacyjnego. Od urodzenia cierpiata na albinizm, jej organizm nie wytwarzat
tyrozynazy — enzymu, ktory jest niezbedny w procesie produkcji melaniny. Z tego powodu jej skora,
wilosy i teczowki oczu nie zawieraly pigmentu, a dodatkowo miata zty wzrok. Wlasciwie byta stabo
widzqca — czytata z kartkg przy nosie i z lupa.

— To kobieta o niespotykanej wprost determinacji — mowita jej cérka Roxann. — Dla niej nie bylo
rzeczy niemozliwych.

Kiedys, gdy Viola byla dzieckiem, wtadze szkolne probowaty skierowac ja na ksztalcenie specjalne,
chociaz miata nie uposledzenie umystowe, tylko staby wzrok. Viola stwierdzita wtedy, ze nie wyjdzie



z klasy, w ktorej sa jej przyjaciele, i nie ustapita, az nauczyciele ztagodnieli. Po skonczeniu szkoty poszia
na Uniwersytet Stanu Luizjana i napisata podanie do wtadz uczelni z prosba o osobe wspomagajaca do
czytania skryptow na glos. Uczelnia pozytywnie odniosta sie do tej prosby. Na drugim roku poznata
Roberta, ktory niedtugo potem rzucit studia, zajal sie myciem samochodow i woskowaniem karoserii
u lokalnego dilera Forda. Jg rowniez namawiat do odejscia z uczelni. Nie zgodzita sie — z wdziekiem, ale
stanowczo; skonczyta studia i zdobyta wyksztalcenie. Pobrali sie w grudniu 1950 roku, cztery miesigce
pOZnie;j.

Mieli szeScioro dzieci, ktore przychodzity na Swiat jedno po drugim. W czasie, gdy Robert byt zajety
budowaniem swojego imperium, Viola zajmowata sie prowadzeniem domu. Podczas codziennej porannej
odprawy wreczata kazdemu dziecku kartke z planem dnia. W piatek wieczorem kazdy przedstawiat swoje
plany na nadchodzacy tydzien.

— Rodzice byli pod tym wzgledem bardzo do siebie podobni — wspominata Roxann — oboje jednakowo
wytrwali i zadni sukcesu. Mama nie pozwolila, by problem ze wzrokiem ograniczat ja w jakikolwiek
sposob. Pewnie dlatego tak potem bardzo cierpiata, gdy tata sie zmienit.

Kiedy apatia Roberta na dobre zawladneta ich zyciem, Viola skupita sie na ciaglej trosce o niego.
A gdy pielegniarki pomagaly mu wykonywa¢ ¢wiczenia, ona wspolnie z jego bratem pracowata nad
stworzeniem grupy zarzadzajacej dla firm Roberta, ktore w dalszej perspektywie miaty by¢ sprzedane. Po
pewnym czasie nie miata jednak juz nic do roboty. Wyszla za maz za czlowieka energicznego
i towarzyskiego do tego stopnia, ze trudno z nim byto wyjs¢ do sklepu po chleb — ciggle sie zatrzymywal,
bo z kazdym musial zamieni¢ pare stow. A teraz calymi dniami siedziat przed telewizorem. Violi zrobito
sie ciezko na sercu.

— Nie odzywal sie do mnie — zZalita sie w sadzie, ktdry miat rozstrzygna¢, czy nalezg im sie pienigdze
od firmy ubezpieczeniowej z powodu jego uszczerbkow na zdrowiu psychicznym. — Odnositam wrazenie,
Ze nic go juz nie obchodze. Gotowatam i pelnitam funkcje kogos w stylu opiekunki, wtasciwie — bytam
niq.

Przez kilka lat uzalala sie nad swoim losem. Potem byla zla, a jeszcze pdzniej — zaabsorbowana
jednym: skoro Robert sam nie zamierza walczy¢ o swoje zZycie, ona zmusi go, by ruszyl z miejsca.
Zaczela od zadawania niezliczonych pytan. Na przyktad podczas przygotowywania lunchu domagata sie
od niego informacji, co wybiera: kanapke czy zupe, salate czy pomidora, szynke czy piers indyka,
z majonezem czy bez, wode z lodem czy sok. Na poczatku przyswiecat jej tylko jeden cel: chciata, by
znéw zaczal z nig rozmawiac.

Po pewnym czasie stwierdzita, ze w chwilach, gdy zmusza Roberta do podejmowania decyzji, on
zachowuje sie tak, jakby wychodzil troche ze swojej skorupy. Zartowal z nig wtedy przez moment albo
rzucat jaka$ uwage na temat programu, ktory wiasnie ogladal. Ktoregos wieczoru, gdy zmusita go do
podjecia wielu decyzji dotyczacych rodzaju positkuy, stotu i muzyki, przy ktérej miata im uptyna¢ kolacja
— zaczat naprawde mowi¢. Przypomnial pewne zabawne wydarzenie z czasow, gdy byli Swiezo
upieczonym matzenstwem. Drzwi wejsciowe zatrzasnely sie, oni nie mogli wejs¢ do domu, cho¢ na
dworze szalala burza, a na ich glowy laly sie strugi deszczu. Mowil swobodnie i chichotat na
wspomnienie proby wywazenia okna tomem. Tamtego dnia Viola pierwszy raz od lat ustyszala jego
Smiech. Przez pare minut miata wrazenie, Zze znOw ma przy sobie dawnego Roberta, ale on odwrocit sie
do telewizora i zamilkt.

Viola nie zaprzestawata prob przywracania Roberta do normalnego zycia i z czasem przynosito to
coraz lepsze efekty. Chwalita go, przymilala sie i nagradzala za kazdym razem, gdy choC przez chwile
zachowywat sie po staremu. Kiedy siedem lat po wyjezdzie do Ameryki Poludniowej stawit sie
u doktora Struba, neurologa z Nowego Orleanu, na coroczne badanie kontrolne, lekarz zauwazyt réznice.

— Witat sie z pielegniarkami i pytat je o dzieci — relacjonowal mi doktor Strub. — Inicjowal rozmowe
ze mng, pytal mnie o hobby. Mowit o trasie, ktorg, jego zdaniem, powinni wraca¢ do domu. Na takie



rzeczy nie zwraca sie uwagi podczas rozmowy z innymi osobami, ale w jego przypadku to byto tak, jakby
ktos znow wiaczyt Swiatlo.

Na podstawie badan prowadzonych od wielu lat nad motywacjq i jej dziataniem w ludzkim mézgu
neurolodzy utwierdzajq sie w przekonaniu, ze osoby takie jak Robert nie tracg ducha, cho¢ uderzajacy
brak oznak automotywacji moze to sugerowac. Ich apatia jest raczej spowodowana dysfunkcja
emocjonalng. Habib, francuski uczony, zauwazyt u wszystkich badanych oséb analogiczng obojetnosc
emocjonalng o niewyjasnionym podiozu. Pewna apatyczna pacjentka stwierdzita, ze wiadomosc
o Smierci jej ojca nie zrobila na niej specjalnego wrazenia. Inny mezczyzna powiedzial, ze nie miat
ochoty przytula¢ zony i dzieci, od kiedy zawtadneta nim biernos¢. Gdy Habib pytat pacjentow, czy byto
im smutno z powodu zmiany w ich zyciu, odpowiadali, Ze nie. Niczego nie czuli[35].

Neurolodzy uwazajq, ze takie emocjonalne odretwienie moze by¢ powodem braku motywacji. Urazy
w obszarze prazkowia u pacjentow Habiba uniemozliwialy im odczuwanie przyjemnosci piynacej
z poczucia sprawowania kontroli. Funkcja motywacji u tych oséb przestala byC aktywna, poniewaz
zapomnieli o wspaniatym uczuciu, jakie ptynie z podejmowania suwerennych decyzji. Taka sytuacja moze
tez zaistnie¢, gdy osoby dotkniete tg przypadiosciq nie poznaly uczucia samodzielnosci z powodu
dorastania w ograniczajacym ich otoczeniu lub gdy zapomniaty o przyjemnosci, jaka daje poczucie
autonomii, od kiedy zamieszkalty w domu opieki.

Ta teoria podpowiada, w jaki sposéb mozemy pomoéc sobie i innym wzmocni¢ wewnetrzne poczucie
kontroli. Nalezy nagradzac¢ inicjatywe i chwali¢ za wszelkie oznaki automotywacji. PowinniSmy cieszy¢
sie, gdy dziecko chce jeS¢ samodzielnie, gdy sie buntuje i przejawia nieugiety upéor. Podobnie pochwatla
nalezy sie uczniowi, ktory znajdzie sposéb na wykonanie zadania, kreatywnie obchodzac sie
Z wytycznymi.

Latwiej jest teoretyzowac niz stosowac sie do tych zalecen w praktyce. Kazdy z przyjemnoscig
zaaprobuje wszelkie przejawy automotywacji, ale tylko w pewnych granicach. Bo jak tu sie cieszy¢, gdy
brzdac nagle zbuntuje sie i odméwi zalozenia bucikow? Albo ktore$ z rodzicow wyrwie tomem szafe ze
Sciany? Albo nastoletnia corka lub syn zaczng podwaza¢ sens zasad? Jednak w taki witasnie sposob
wzmacnia sie ich wewnetrzne poczucie kontroli. W taki sposéb ich umyst uczy sie i zapamietuje
wspaniate uczucie wywierania wplywu na otoczenie. Jezeli cztowiek nie przezywa sytuacji, ktore
wzmacniajg jego poczucie sprawczoSci, i nie ksztaltuje autonomii, jego zdolnoS¢ rozwijania
automotywacji moze sie obnizyc.

Kiedy my sami zabieramy sie do nowych zadan, musimy sie najpierw upewnic, ze stuza wiekszym
celom. Zeby to zrobi¢, najlepiej odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,Dlaczego?”. Dlaczego chce sie wspig¢
na te gore? Dlaczego odrywam sie od telewizora? Dlaczego musze natychmiast odpisa¢ na ten e-mail?
Dlaczego nie moge diuzej odwleka¢ rozmowy ze wspotpracownikiem, ktorego pretensje do Swiata
wydajg sie tak bezzasadne?

OdpowiedZ na pytanie ,,dlaczego?” sprawia, ze male zadania zamieniajg sie w konstelacje duzych
przedsiewzie¢, celow i przekonan. Realizacja drobnych wyzwan staje sie Zrédlem ogromnej
przyjemnosci, poniewaz stanowi oczywisty dowéd na to, ze — dokonujgc suwerennych wyborow — sami
rzadzimy naszym zyciem. Nasza automotywacja miewa sie najlepiej, gdy dobrze wiemy, ze pilna
odpowiedz na e-mail lub wyprostowanie myslenia kolegi z pracy sq czescia wiekszego przedsiewziecia,
w ktorego sens wierzymy, ktore pragniemy zrealizowa¢ i na ktore sami sie zdecydowaliSmy.
Automotywacja to inaczej wybor, ktérego dokonujemy, poniewaz stanowi czeS¢ czegos wiekszego
i przyjemniejszego niz tylko aktualne zadanie do wykonania.

W 2010 roku, dwadzieScia dwa lata po wakacjach w Ameryce Poludniowej z Robertem, Viola
dowiedziata sie, ze cierpi na nowotwor jajnika. Dwa lata dzielnie walczyla z chorobg. Robert nie
odstepowat jej na krok od rana do wieczora, pomagal wstawac¢ z t6zka, podawat leki. Zasypywat ja
pytaniami, by nie mySlata o bély, i karmit, gdy stabta z kazdym dniem. Kiedy odeszla, siedziat przy



pustym 16zku przez wiele dni. Jego dzieci, zmartwione, ze zndw popada w apatie, zaproponowaty wizyte
u neurologa w Nowym Orleanie. Moze doktor co$ poradzi, zeby dawny stan obojetnosci znow nim nie
zawtadnat.

Ale Robert sie nie zgodzit. To nie apatia trzymata go w domu. Potrzebowal czasu, by pomyslec
o matzenstwie, w ktorym przezyt szescdziesigt dwa lata. Viola wspierata go przy budowaniu jego Swiata,
a potem, gdy wszystko nagle sie zawalilo — pomogla mu go odbudowac¢ na nowo. Chciat odda¢ hotd
swojej wspaniatej zonie i dlatego przystanagt na te kilka dni. Tak powiedzial swoim dzieciom. Po
tygodniu znow zaczat normalnie zy¢, wychodzit z domu, bawil wnuki. Umarl dwa lata pdzniej,
w 2014 roku i — tak jak napisano w nekrologu — pozostat aktywny do konca swoich dni.
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Poczucie bezpieczenstwa
w zespole, firma Google, Saturday
Night Live

Julia Rozovsky miata dwadzieScia piec¢ lat i czula sie zagubiona, bo jednoczes$nie pragnela zmian i nie
wiedziata, czego chce. Byta osoba wyksztalcong, posiadaczka dyplomu licencjata z matematyki
i ekonomii, ktory zdobyta na Uniwersytecie Tuftsa. KiedyS pracowata w firmie konsultingowej, ale nie
uwazala, ze to jej przeznaczenie. Potem znalazta ciekawa prace na Uniwersytecie Harvarda
w charakterze pomocnika naukowego dwoch profesorow, ale to réwniez nie byto zajecie na cate zycie.

»A moze — zastanawiata sie — moje miejsce jest w duzej korporacji? A moze zostaC pracownikiem
naukowym? A moze stworzy¢ innowacyjng firme typu start-up i poeksperymentowac troche na rynku?”.
Miata metlik w glowie. Postanowita nie podejmowac ostatecznej decyzji i ztozyla podania o przyjecie
do kilku szkot biznesu. Jej kandydature zaakceptowano w Yale School of Management. Nauke rozpoczela
w 2010 roku.

Kiedy przyjechata do New Haven, byla otwarta na nowe znajomosci. Jak wszyscy studenci zostata
przypisana do grupy naukowo-badawczej. Spodziewala sie, ze przynalezno$¢ do tej grupy istotnie
wplynie na wiele aspektéw jej studiowania. Znajdzie nowych przyjaciol, beda sie razem uczyc,
dyskutowa¢ o waznych kwestiach i pomaga¢ sobie nawzajem odkrywac, jaka misje maja w zyciu do
spelnienia.

Istnienie grup naukowo-badawczych jest regulowane zasadami funkcjonowania wiekszosci uczelni
oferujacych studentom tyttt MBA (Master of Business Administration). Na stronie internetowej
Uniwersytetu Yale znajduje sie informacja, Ze ,,0soby nalezace do tej samej grupy naukowo-badawczej
majq taki sam rozktad zaje¢ oraz wspotpracuja ze sobg przy realizacji wyznaczonych zadan”[1]. ,,Grupy
naukowo-badawcze utworzono w taki sposob, by polaczy¢ ze soba studentow z roznych srodowisk
zawodowych i kulturowych”. Codziennie podczas lunchu albo po obiedzie Julia spotykata sie z czterema
innymi osobami ze swojej grupy, aby omowic¢ przydzielone zadania, porownac¢ dane, obmysli¢ strategie
nauki do zblizajacego sie egzaminu lub wymieni¢ sie notatkami z wyktadéw. Wilasciwie jej grupa nie
byta specjalnie zr6znicowana pod wzgledem zawodowym i kulturowym. Dwie osoby, podobnie jak Julia,
pracowaty wczesniej na stanowiskach konsultantow w firmach, kto§ wczesniej eksperymentowat w start-
upie. Wszyscy byli jednakowo inteligentni, otwarci i komunikatywni. Miata nadzieje, ze te podobienstwa
pomogg im nawigzac glebsze porozumienie.

— Znam wiele osob, ktére twierdza, ze najlepszych przyjaciot znajduje sie w swoich grupach naukowo-
badawczych — mowita mi Julia — jednak o sobie nie moge tego powiedziec.

Okazato sie, ze od samego poczatku grupa przysparzata jej dodatkowego stresu.

— Nie czutam sie swobodnie w towarzystwie tych os6b — opowiadata. — Miatam wrazenie, ze ciggle
musze sie wykazywac.

Dynamika grupy rozwineta sie w niepozgdanym kierunku, co wprowadzato Julie w stan permanentnego
napiecia nerwowego. Wszyscy zachowywali sie tak, jakby byli liderami, wiec zawsze, gdy wykladowcy
rozdawali zadania do wykonania, zaostrzata sie rywalizacja — kazdy chciat by¢ prowadzacym.

— Uwazali, ze podnosza swoj autorytet, na przyklad mowiac glosniej czy przerywajac innym —



zauwazyta Julia.

Kiedy przychodzito do przydzielania zadan do projektéw, jeden ze studentow blyskawicznie rzucat sie
na materialy i rozdzielal je wedlug swojej wizji. Wtedy inni mieli pretensje, bo jego plan im sie nie
podobat. Potem ktoS nastepny oSwiadczal, ze przejmuje realizacje okreSlonej czesSci projektu, inni
natychmiast zaczynali zabiegac, by kolejng partie zdoby¢ dla siebie.

— Zawsze musialam sie bardzo pilnowa¢, by nie popehi¢ przy nich btedu — stwierdzita Julia. — Ci
ludzie pod pozorem zartéw uprawiali ostra krytyke, umacniajqc jedynie styl pasywno-agresywny grupy.
Naprawde chciatam sie z nimi zaprzyjazni¢ — dodata — bylam zdruzgotana, Ze nie jesteSmy w stanie
wyzbyc sie tej pretensjonalnej pozy[2].

Z tego powodu Julia zaczela rozgladac sie za innymi zespotami. Chciata przebywac¢ wsrod ludzi,
ktorzy lepiej sie rozumiejg. Ktos napomknat o formutujgcej sie grupie chetnych do udziatu w konkursie
,Case Competition”, w ktorym studenci szkét biznesu proponujg innowacyjne rozwigzania konkretnych
i rzeczywistych spraw zgloszonych przez firmy istniejgce na rynku. Zespoty biorace udzial w konkursie
otrzymujq raport z analizy wybranego przypadku, potem przez kilka tygodni opracowuja swdj biznesplan,
po czym prezentujq go menedzerom wysokiego szczebla i profesorom, ktorzy wytaniaja zwyciezce. Firmy
sponsoruja ten konkurs, a zwyciezcy otrzymuja nagrody finansowe, czasami tez — oferty pracy. Julia
postanowita wstapi¢ do grupy konkursowej.

Uniwersytet Yale wystawit do konkursu ,,Case Competition” ponad dziesie¢ roznych druzyn.
W zespole, do ktérego dotaczyta Julia, znalezZli sie miedzy innymi: byly oficer wojska, cztonek zespotu
doradcow, prezes fundacji edukacji zdrowotnej i koordynator programu pomocy dla uchodZcow.
Odwrotnie niz w przypadku jej grupy naukowo-badawczej kazdy czionek zespotu konkursowego miat
inny bagaz doswiadczen, jednak wszyscy razem czuli, ze pasujq do siebie. Za kazdym razem, gdy pojawit
sie nowy raport z analizy przypadku, zbierali sie w bibliotece i z entuzjazmem zabierali do pracy. Cate
godziny uptywaly im na omawianiu réznorodnych rozwigzan, wylanianiu oséb odpowiedzialnych za
prace badawcze i za opis uzyskanych efektow. Lubili te wspdlne spotkania.

— Jeden z najciekawszych przypadkow konkursowych dotyczyt samego Uniwersytetu Yale —
powiedziata mi Julia. — Studenci od dawna prowadzili tam sklep z przekaskami, ale wiadze uniwersytetu
same chcialy zajaC sie sprzedaza zywnosci na swoim terenie. Sklep mial zosta¢ zlikwidowany, ale
miejsce po nim trzeba bylo jako$ zagospodarowac. Z tego powodu szkota biznesowa wystawita ten
przypadek do konkursu. SpotykaliSmy sie co wieczér przez caty tydzien. Wpadlam na pomyst, zeby
wstawic tam specjalne kapsuly do drzemki, tak zwane nap pods, kto$ inny wymyslit salon gier, znalazta
sie tez osoba, ktora uwazata, ze warto urzadzi¢ tam punkt wymiany ubran. MieliSmy mnéstwo szalonych
pomystéw i nikomu nie przyszio do glowy ich krytykowa¢ — nawet moich kapsut do drzemki. Jezeli
wspomniatabym o nich w mojej grupie naukowo-badawczej, kto$ przewrocitby oczami, a potem podatby
milion powodoéw na dowdd, ze to beznadziejny pomyst. Kapsuly to rzeczywiscie byt beznadziejny
pomyst, ale mojej grupie konkursowej bardzo sie podobal. ZastanawialiSmy sie przez godzine nad
sposobem zarabiania pieniedzy na kapsutach i doszliSmy do wniosku, ze mozemy na przyktad sprzedawac
zatyczki do uszu. Uwielbialismy te nasze beznadziejne pomysty.

Na koniec konkursowicze stwierdzili, ze najlepiej bedzie przeksztalci¢ sklep w matg sitownie, do
ktorej wstawi sie sprzet treningowy i zorganizuje zajecia grupowe. Spedzili cale tygodnie na
wyszukiwaniu najkorzystniejszych ofert cenowych i kontaktowaniu sie z producentami sprzetu
sportowego. Ostatecznie to oni wygrali konkurs, a ich mikrositownia funkcjonuje do dzis. Jeszcze w tym
samym roku przystapili do kolejnego konkursu na pomysty rozwoju sieci niewielkich sklepow
z ekologiczng zywnoScig w Karolinie Péinocne;j.

— Przeanalizowalismy chyba ze dwadzieScia réznych pomystow — relacjonowata Julia. — Przyznaje, ze
wiele z nich nie miato wiekszego sensu.

Kiedy jednak zespot Julii udat sie do Portland w Oregonie, aby zaprezentowa¢ swojq ostateczng wizje



— powolny, ale staty rozwdj sieci z mocnym akcentem na poszerzenie oferty zdrowej zywnosSci — okazato
sie, ze jest najlepsza w kraju[3].

Grupa naukowo-badawcza Julii rozpadta sie w drugim semestrze, gdy jedna osoba, potem druga, az
wreszcie wszystkie przestaly pojawiac sie na spotkaniach. Natomiast grupa konkursowa wcigz rosta
w site — przystepowatly do niej kolejne osoby. Trzon tego zespotu, a nalezala do niego rowniez Julia,
pozostal zaangazowany w przedsiewziecia konkursowe przez caly okres przebywania w Yale[4].
Obecnie sg to osoby, ktére tacza silne wiezi przyjazni, zapraszajq sie na Sluby, odwiedzaja w podrozach,
dzwonig do siebie z prosba o porady zawodowe i przekazuja namiary na korzystne oferty pracy.

Julia dziwita sie, dlaczego obie grupy tak bardzo sie od siebie r6znity. Atmosfera panujgca w zespole
naukowo-badawczym wywolywala wyzszy poziom stresu, poniewaz wszyscy rywalizowali
o przywodztwo i krytykowali sie nawzajem. W ekipie konkursowej natomiast panowata swobodna
i przyjazna atmosfera, poniewaz ludzie okazywali sobie wsparcie i byli pelni entuzjazmu. Obie druzyny
wilasciwie mialy podobny sktad: to byli ludzie inteligentni i przyjaznie nastawieni do siebie, gdy
spotykali sie osobno. Trudno bylo znaleZz¢ powod, dla ktérego dynamika grupy naukowo-badawczej
opierata sie w tak duzym stopniu na rywalizacji, podczas gdy kultura organizacyjna grupy konkursowej
pozwalata na tworczy brak skrepowania.

— Nie moglam poja¢, dlaczego obie grupy tak bardzo sie roznity — przyznata Julia. — To chyba nie
musiato sie tak skonczyc.

Rk

Po studiach Julia znalazta prace w firmie Google i dotaczyla do zespotu specjalistow grupy People
Analytics, ktorzy prowadzili szeroko zakrojone badania dotyczace swoich pracownikéw|[5]. Okazato sie,
7ze jej powolaniem jest analiza danych oraz wycigganie na ich podstawie wnioskow dotyczacych
zachowania ludzi.

Szesciokrotnie firma Google byla wskazywana przez magazyn biznesowy ,Fortune” jako jeden
z najlepszych amerykanskich pracodawcow|[6]. Prezesi uwazali, zZe to zastuga prowadzonych przez firme
— nawet po zwiekszeniu liczby zatrudnionych do piecdziesieciu trzech tysiecy — kosztownych badan nad
poczuciem szczeScia i efektywnosScia pracownikobw. W obrebie dzialu HR (Human Resources)
zwigzanego z polityka kadrowag firmy utworzono grupe People Analytics, ktéra sprawdzata, czy
pracownicy sg zadowoleni ze swoich szeféw i wspoipracownikow, czy czujq sie przepracowani,
stymulowani intelektualnie, usatysfakcjonowani zarobkami, czy potrafig dzieli¢ czas miedzy prace a zycie
prywatne, jak tez wiele innych zmiennych. Zespd&t uczestniczyt w procesach rekrutacji i zwolnien
pracownikow, a pracujacy w nim analitycy przekazywali swoje uwagi na temat awanséw pracowniczych.
Zanim jeszcze Julia podjeta prace w People Analytics, zespot oglosit, ze firmie Google wystarczg tylko
cztery rozmowy z  kandydatem, aby oceni¢ z  osiemdziesiecioszeScioprocentowym
prawdopodobienstwem, czy sprawdzi sie na swoim stanowisku. Dzieki staraniom zespotu okres platnego
urlopu macierzynskiego zwiekszono z dwunastu do osiemnastu tygodni, poniewaz modele komputerowe
wskazywaly, ze dzieki takiemu posunieciu mtode matki beda rezygnowac z pracy piec¢dziesiat procent
rzadziej. Najogolniej rzecz ujmujac, grupa miata za zadanie sprawic¢, by w firmie Google pracowalo sie
odrobine lepiej i duzo efektywniej. SpecjalisSci z People Analytics uwazali, ze przy wystarczajqcej
liczbie danych mozna rozwikla¢ kazda zagadke behawioralng.

Najwiekszym przedsiewzieciem grupy People Analytics ostatnich lat bylo badanie, ktére przed
publikacjg oznaczono kryptonimem ,Project Oxygen”. Celem tej pracy badawczej bylo ustalenie,
dlaczego niektorzy menedzerowie okazujg sie efektywniejsi niz inni. W efekcie eksperci zespotu
wyodrebnili osiem gtéwnych kompetencji menedzerskich[7].

— ,,Project Oxygen” to nasz wielki sukces — stwierdzita Abeer Dubey, menedzer People Analytics. —



Dzieki niemu wiadomo, co odréznia dobrego menedzera od pozostatych menedzeréw i co robi¢, zeby by¢
lepszym menedzerem.

Wyniki tego projektu okazaty sie tak przydatne, ze — mniej wiecej w tym samym czasie, gdy Julie
zatrudniono w People Analytics — firma Google postanowita przystapi¢ do realizacji kolejnego
olbrzymiego przedsiewziecia, ktére prowadzono pod kryptonimem ,,Project Aristotle”.

Dubey i inni cztonkowie jej zespotu zwrocili uwage, ze w ankietach prowadzonych wewnatrz firmy
znajduje sie wiele wzmianek na temat zespotéw pracowniczych.

— Pracownicy firmy Google pisali rzeczy w stylu: ,,m6j menedzer jest fantastyczny, ale ludzie
w zespole zupelnie do siebie nie pasujg” albo ,,m6j menedzer nie jest fantastyczny, ale ludzie w zespole
sq tak zgrani, ze to w oglle nie ma znaczenia” — wspominata w rozmowie ze mng Dubey. — Wtedy
doznaliSmy olsnienia: w ,Project Oxygen” poddano analizie wszelkie aspekty sprawowania
przywodztwa, jednak ominieto zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem zespotow oraz z ich
hipotetycznie optymalnym sktadem.

Dubey i jej wspétpracownicy chcieli znaleZ¢ sposéb na stworzenie idealnego zespotuy, a Julia nalezata
do osob odpowiedzialnych za realizacje tego wyzwania[8].

Prace nad projektem zaczely sie od gruntownego przegladu literatury naukowej. Pewna grupa
ekspertow oglosita, ze najlepiej pracujq te zespoty, w ktorych skladzie znajdujg sie wyodrebnione osoby
o podobnych poziomach ekstrawersji i introwersji. ZnaleZzli sie tez inni specjalisci, ktérzy uwazali, ze
w dobrze dobranym zespole osobowoSci jego czionkow powinny pozostawa¢ wzgledem siebie
w stosunku proporcjonalnym. W niektorych badaniach podkreslano wage podobienstwa (w zakresie
gustow czy uprawianego hobby), w innych — szeroko rozumiang r6znorodnos¢; w jednych analizach na
pierwszy plan wysuwatla sie umiejetnoS¢ wspotpracy, w drugich — twércza, zdrowa rywalizacja. Widac
z tego, ze literatura nmaukowa prezentowala raczej rozproszony i niespOjny obraz dobrego zespotu
pracowniczego.

Specjalisci prowadzacy ,,Project Aristotle” przez ponad sto piec¢dziesigt godzin pytali pracownikow
firmy Google, co ich zdaniem sprawia, Ze zesp6t pracowniczy jest efektywny[9].

— Okazalo sie, ze dobry zespo6t to pojecie wzgledne — zauwazyta Dubey. — Postronnemu obserwatorowi
moglo sie wydawac, ze ktorys z nich jest bardzo dobry, ale juz z punktu widzenia jego cztonkow rzecz
miala sie zupeinie odwrotnie.

Postanowili zatem ustanowi¢ kryteria pomiaru skutecznosci zespotu, ktore miaty byC oparte na
czynnikach zewnetrznych, takich jak pomyslna realizacja planu sprzedazy, ale rowniez na
wewnatrzzespotowych zmiennych, na przyktad efektywnosci z punktu widzenia poszczeg6lnych czionkow
zespolu. A potem zabrali sie do przeprowadzania wszelkich mozliwych pomiaréw. Sprawdzali, jak
czesto cztonkowie zespotow udzielajq sie towarzysko poza godzinami pracy i w jaki sposob przydzielaja
sobie zadania do wykonania. Kreslili skomplikowane wykresy, aby tatwiej dostrzec wyrézniajacych sie
cztonkow, a nastepnie poréwnywali uzyskane dane ze statystykami firmowymi, szukajgc zespotow
realizujacych z nadwyzka cele swojego dziatu. Nastepnie obliczali, jak dluga jest zywotnos¢ zespoltow
i czy rownowaga pici ma wptyw na ich efektywnosc.

Okazato sie jednak, ze bez wzgledu na sposob zestawiania danych nie mogli znaleZ¢ jakichkolwiek
prawidlowosSci ani nawet potwierdzenia, iz sukces grupy zalezy od jej sktadu.

— PoddaliSmy analizie sto osiemdziesiat zespotow z catej firmy — thumaczytla mi Dubey. — MielisSmy
mase danych, ale nie bylo w nich nic, co by wskazywatlo, ze potaczenie okreslonych typéw osobowosci,
umiejetnosci czy Srodowisk ma jakiekolwiek znaczenie. WidaC bylo wyrazZnie, Ze ten kierunek badan
wiedzie donikad.

Niektore zespoty firmy Google, odznaczajace sie wysoka efektywnosciq, sktadaty sie z przyjaciot,
ktorzy poza godzinami pracy razem uprawiali sport. Czionkowie innych poza sala konferencyjng
zachowywali sie wzgledem siebie jak ludzie zupeilnie sobie obcy. Jedne zespoly wolaly menedzeréw



z silng reka, inne — lubity by¢ chwalone. A co najdziwniejsze, okazalo sie, Ze czasami dwa zespoty,
w ktorych sktad wchodzili wybitni cztonkowie, wykazywaly sie krancowo réznymi poziomami
efektywnosci.

— Google potrafi znale7¢ zaleznosci — stwierdzita Dubey — tyle ze w tym miejscu nie bylo czego
szukac.

Z tego powodu eksperci realizujacy ,,Project Aristotle” postanowili zmieni¢ strategie. Podczas drugiej
czesci badan skierowali uwage na zagadnienie okreslane jako ,,normy grupowe”. ,,Kazda grupa z czasem
rozwija wlasne normy, ktére regulujg sposob pozadanego zachowania”[10], oglosit zesp6t psychologow
w magazynie naukowym ,,Sociology of Sport Journal”. Normy moga wynika¢ z tradycji, standardow
zachowania i niepisanych zasad, dzieki ktorym latwiej sie funkcjonuje wsrod ludzi. Kiedy zesp6t na
zasadzie domyslnoSci uzna za oczywiste, ze unikanie konfliktow jest wazniejsze niz otwarta dyskusja,
wtedy takie zalozenie staje sie norma, ktora rzutuje na wszystkich cztonkow. Jezeli zesp6t zaakceptuje
konwencje o swobodnym wyrazaniu opinii i przeciwdziataniu syndromowi grupowego myslenia, wtedy
kolejna norma zaczyna oddzialywa¢ na wszystkie osoby w grupie. Czlonkowie zespolow moga
zachowywac indywidualng odrebnos$¢ — narzeka¢ na zwierzchnictwo lub preferowac¢ samodzielng prace —
jednak w grupie czesto znajdzie sie taki zestaw norm, ktory zniesie te preferencje i sktoni do ulegtosci na
rzecz zespotu[ 11].

Specjalisci prowadzacy ,,Project Aristotle” wrocili do zebranych danych i przeanalizowali je jeszcze
raz, tym razem pod katem norm. Okazalo sie, ze cztonkowie niektorych zespoléw notorycznie sobie
przerywaja, podczas gdy w innych ludzie starajq sie zabiera¢ glos po kolei. Jedne grupy obchodza
urodziny czionkow i zaczynajq kazde spotkanie od parominutowej pogawedki, a inne — niezwtocznie
przechodza do rzeczy. Znalazty sie tez zespoly z ekstrawertykami, ktorzy potrafili sie dostosowac
i zachowac statecznie, oraz — z introwertykami, ktorzy na czas spotkan wychodzili ze swoich skorup bez
dodatkowej zachety.

Jak wynikato z danych, niektore normy taczyly sie z wysoka efektywnoScig zespotu. Na przyklad
pewien inzynier powiedziat badajacym, ze liderka jego zespotu ,,jest bezposrednia i otwarta, nie boimy
sie zadawacC pytan... chetnie z nami rozmawia, chce wiedzie¢, co u nas stychac i jak moglaby nam
pomoc”. To byt jeden z najskuteczniejszych zespotow Google’a.

Natomiast inny inzynier oSwiadczyl, ze jego ,lider z trudem panuje nad soba. Cokolwiek sie dzieje, on
zaraz wpada w panike i ciggle chce wszystko kontrolowac. Jako kierowca nie wytrzymatbym z nim na
siedzeniu pasazera, bo ciggle tapatby za kierownice — na pewno bysmy sie rozbili”. Ten zesp6t nie radzit
sobie zbyt dobrze.

Najwiecej jednak pracownicy Google’a opowiadali o tym, jak odbierajg swoje zespoty.

— Wiedziatam, ze to jest istotne, moze z powodu wtasnych doswiadczen z Uniwersytetu Yale — wyznata
Julia. — Bylam w zespole, ktéry pozbawiat sil, ale znatam tez inny, ktory mnie uskrzydlat.

Istnieja niepodwazalne dowody na to, ze normy grupowe majq decydujqce znaczenie dla naszego
samopoczucia w grupie. Badania prowadzone przez psychologow z Uniwersytetu Yale, Uniwersytetu
Harvarda, Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley, Uniwersytetu Stanu Oregon oraz innych uczelni
wskazuja, ze wlasnie z powodu norm czujemy sie w grupie bezpiecznie lub nie, jestesmy przybici lub
ozywieni, zmotywowani czy raczej zgaszeni przez innych[12]. Grupa naukowo-badawcza z Uniwersytetu
Yale pozbawiata Julie energii, poniewaz normy — przepychanki o przywodztwo, presja nieustannego
wykazywania sie, sklonnoS¢ do krytyki — sprawity, ze wciaz musiala mie¢ sie na bacznosci[13].
Odwrotnie, normy grupy konkursowej — entuzjazm wzgledem wzajemnych pomystéw, powsScigganie
krytycznych uwag, jednakowa akceptacja zaréwno dla lidera, jak i dla zwyklego cztonka grupy —
pozwolity kazdemu zachowac¢ otwartos¢ i spontaniczno$¢. W tym przypadku wspotdziatanie przychodzito
z tatwoscia.

Eksperci z ,Project Aristotle” doszli do wniosku, ze normy grupowe sa odpowiedzialne za



funkcjonowanie zespotow.

— Dane wreszcie zaczety ukladac sie w logiczng cato$¢ — podsumowata Dubey. — Za efektywnosS¢ nie
odpowiadali cztonkowie zespoléw, tylko decydowal o niej wewnetrzny styl bycia, ktory pracownicy
sami sobie narzucili.

Wciaz jednak nie bylo wiadomo, ktore normy odgrywaja najwazniejsza role. Dzieki badaniom
wykonanym przez firme Google wyodrebniono ich dziesigtki, a wszystkie wydawaly sie jednakowo
istotne. Zdarzalo sie tez, ze normy jednego efektywnego zespotu staly w sprzeczno$ci z normami innego
zespotu, ktory byt rownie dobry[14]. Czy korzystniej jest pozwoli¢ kazdemu mowi¢ bez ograniczen, czy
raczej liderzy zespolowi powinni ucina¢ bezcelowe dyskusje? Czy wieksze efekty przynosi prawo
wyrazania otwartego sprzeciwu wobec niektorych rozwigzan, czy roznica zdan powinna by¢ raczej
thumiona w zarodku? Ktére normy sq bardziej pozadane?
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W 1991 roku studentka pierwszego roku studiow doktoranckich, Amy Edmondson, zaczeta odwiedzac
oddzialy szpitalne. Nosita sie z zamiarem udowodnienia, Ze solidarno$¢ personelu oddzialowego
i skutecznos¢ medyczna idg ze soba w parze, jednak dane nie potwierdzity tego zatozenia.

Edmondson studiowata zachowanie organizacyjne na Uniwersytecie Harvarda. Jeden z profesorow
poprosit ja o pomoc w przeprowadzeniu badania dotyczqcego wystepowania btedow medycznych, wiec
Edmondson, ktéra byta akurat w trakcie poszukiwan tematu swojej dysertacji, zaczeta wchodzi¢ na sale
pooperacyjne, rozmawiac¢ z pielegniarkami i przegladac raporty btedow popeinionych w bostonskich
szpitalach[15]. Na jednym z oddzialow kardiologicznych, jak sie okazato, pielegniarka przez pomytke
podata pacjentowi kroplowke z lidokaing, ktora jest sSrodkiem znieczulajacym, zamiast z heparyng, ktora
dziata przeciwzakrzepowo. Inny przypadek pochodzit z oddziatu ortopedycznego, gdzie pacjent zamiast
aspiryny dostat amfetamine.

— Nie zdaje pan sobie sprawy, ile bledow popelnia sie kazdego dnia — zdradzita mi Edmondson. —
Dzieje sie tak nie z powodu braku kompetencji, ale dlatego, ze szpitale to specyficzne miejsca, rowniez
personel medyczny na oddziale jest bardzo liczny — lekarze, pielegniarki i obstuga to razem az
dwadzieScia cztery osoby, przy czym kazda z nich moze by¢ w jakis sposéb zaangazowana w opieke nad
pacjentem. W takim miejscu do btedu moze dojs¢ w kazdej chwili[ 16].

Niektore oddzialy obserwowane przez Edmondson sprawialy wrazenie mniej odpornych na pomy#ki,
a inne — bardziej. Przykladowo, jak wynikalo z raportéw, na oddziale ortopedycznym do btedu
dochodzito raz na trzy tygodnie, tymczasem na oddziale kardiologicznym pomytki zdarzaty sie niemal
codziennie. Edmondson zaobserwowata rowniez, ze na oddzialach szpitalnych panuje bardzo r6zna
kultura organizacyjna. Na oddziale kardiologicznym pielegniarki byly rozmowne i zachowywaly sie
naturalnie. Na korytarzach opowiadaly sobie o sprawach osobistych, na scianach wieszaty zdjecia dzieci.
Na oddziale ortopedycznym personel zachowywat sie powsciagliwiej. Przelozone oddzialowe chodzity
w garsonkach, a nie w zwyczajowych fartuchach, i podkreslaty, ze teren ogélnodostepny powinien by¢
schludny i pozbawiony przedmiotéw osobistego uzytku. Edmondson stwierdzita, ze warto przyjrzec sie
blizej kulturze organizacyjnej na réznych oddzialach i sprawdzi¢, czy koreluja ze wspétczynnikiem
popelniania btedow.

Razem ze wspolpracownikiem przygotowata ankiete, ktora wykorzystala do przeprowadzenia
pomiarOw stopnia spojnosci zespoltow na oddziatach szpitalnych. Pytala pielegniarki o czestotliwosc
ustalania harmonogramu zadan przez przetozong i czy rozwigzuje sie konflikty w sposéb bezposredni, czy
raczej wycisza sie wszelkie sprawy sporne. Mierzyla poziomy satysfakcji, poczucia szczescia
i automotywacji w badanych zespotach. Wynajety przez nig asystent naukowy prowadzit obserwacje
oddziatéw przez dwa miesigce.



— Nie spodziewatam sie tu wielkich odkry¢ — przyznala Edmondson. — Myslatam, ze w zespotach,
ktore sq najbardziej zgrane, zdarza sie najmniej btedéw medycznych.

Tymczasem okazalo sie, Ze jest wrecz odwrotnie. Zebrane dane wyraznie przemawialy za tym, ze
zespoty, ktdre rozumieja sie najlepiej, popelniaja duzo wiecej bledow. Ponownie sprawdzita zebrane
informacje, jednak wynik wciaz pozostawat ten sam i — chociaz wydawato sie to wysoce zastanawiajace
— zgrane zespoly mylily sie czeSciej niz pozostate. Jak to w ogdle mozliwe?

Zdezorientowana Edmondson postanowita jeszcze raz punkt po punkcie przeanalizowa¢ odpowiedzi
pielegniarek i poréwnac je ze wspotczynnikiem popetniania btedéw. W ankiecie znalazta pytanie o skutki
popelnienia btedu. Badana osoba miata za zadanie zgodzi¢ sie lub nie z nastepujacym twierdzeniem:
,Popetienie btedu na tym oddziale grozi wyciagnieciem konsekwencji”. Kiedy Edmondson poréwnata
odpowiedzi ze wspotczynnikiem popetniania btedow, zrozumiata, gdzie tkwi problem. Zgrane zespoty,
w przeciwienstwie do innych, nie obawiaty sie przyznawac¢ do pomytek. Z danych wynikato, ze od jednej
normy — kary za btedy — zalezy, czy pielegniarki zglosza do raportu swoje potkniecia.

Niektorzy liderzy zespotow ,,stworzyli klimat otwartoSci, ktory sprzyja dyskusji o pomytkach. Takie
podejscie moze mie¢ rowniez wplyw na stopien wykrywalnosci btedow”, napisata Edmondson w ,, The
Journal of Applied Behavioral Science” w 1996 roku. Nie ukrywala zaskoczenia, ze skrupulatniejsza
analiza problemu tak bardzo utrudnila jego zrozumienie. Zalozenie, Ze zgrane zespoly wspomagajq
otwartg komunikacje, a stabe jg utrudniajg, prowadzito donikad. Okazato sie, ze w niektorych zgranych
zespotach przyznawanie sie do btedu bylo czyms naturalnym, podczas gdy w innych, rownie dobrych, nie
byto na to przyzwolenia. R6znica nie tkwita w spojnosci zespoty, na pierwszy plan wysunela sie raczej
kultura organizacyjna, ktdrg grupa sama sobie wypracowata. Na jednym z oddzial6w pracowal zwarty
zespot pielegniarek z ,,przetozonym, ktory jest praktycznym cztowiekiem, zachecajacym do zglaszania
pytan i spraw... Sam przelozony podczas wywiadu twierdzi, ze «bledy zawsze sie zdarzajg», wiec
«pozbycie sie karzacego stylu w zespole» jest bardzo istotne, jesli chcemy, by bledy czegos nas
nauczyly”, napisata Edmondson.

— Na naszym oddziale wszyscy wszystkim pomagajg i wszyscy wszystkich pilnujq, to taka niepisana
zasada — powiedziala jedna z pielegniarek asystentowi Edmondson. — Mamy odwage przyznawac sie do
btedow, bo przelozony zawsze staje w naszej obronie.

Na innym oddziale z zespotem, ktory na pierwszy rzut oka wydawal sie réwnie zzyty, pielegniarka
wyznata, Ze kiedy przyznata sie do zadrasniecia pacjenta przy pobieraniu krwi, przetozona ,,potraktowata
ja jak morderczynie podczas rozprawy sadowej”. Inng ostrzegla, ze lekarze ,urwa jej glowe, jesli
popelni jakis btagd”. Mimo to analiza danych sp6jnosci zespolowej na tym oddziale okazata sie bardzo
wysoka. W komentarzu udzielonym asystentowi Edmondson przez jedna z pielegniarek padio
stwierdzenie: ,,na naszym oddziale panuje porzadek i profesjonalizm — kazdy o tym wie”. Przelozona
przychodzita do pracy w klasycznej garsonce, a krytycznych uwag udzielata tylko podczas rozmowy
w cztery oczy. Personel docenial profesjonalizm zwierzchniczki. Cztonkowie zespotu zywili w stosunku
do siebie duzo cieptych uczu¢, co nie umkneto uwadze Edmondson. Mimo wszystko kultura organizacyjna
oddziatu sprawiata, ze trudno byto przyznac sie do btedu.

Jak sie okazato, o tym, ile bledéw ostatecznie znajdzie sie w raporcie, rozstrzyga nie stopien dobrego
porozumienia w zespole, lecz jedna, konkretna norma.

Edmondson juz w trakcie prac nad dysertacja zaczela odwiedza¢ firmy technologiczne i hale
produkcyjne. Ciekawily jq przyjete w zespotach zwyczaje, ktére wptywaty na zachowanie cztonkéw|[17].

— Pracujgce tam osoby mowity mi na przyktad: ,,Nigdy nie pracowalem w lepszym zespole niz ten, nie
musze sie tu sztucznie usmiecha¢” albo: ,,Nie boimy sie zabiera¢ glosu, nawet gdy do gtowy przychodzi
nam jaki$ zwariowany pomyst” — relacjonowata mi Edmondson.

Normy w tych zespotach wziely sie z entuzjazmu i wsparcia, dlatego kazdy czut sie uprawniony do
wyrazania swoich opinii, co wigzalo sie z podejmowaniem swoistego ryzyka.



— Stuchatam tez takich wypowiedzi: ,,W moim zespole wszyscy jesteSmy wobec siebie bardzo lojalni,
dlatego nigdy nie wychodze poza teren naszej sekcji bez wiedzy przetozonego” albo: ,,W naszym zespole
wszyscy bardzo przyktadajg sie do pracy, wiec nie lubie wychodzi¢ z inicjatywami, jeSli nie jestem
pewien, Ze sg naprawde dobre” — kontynuowata Edmondson.

W tych zespolach na pierwszy plan wysunela sie norma lojalnoSci, ktéra znacznie ograniczyla
pragnienie forrutowania wiasnych propozycji i podejmowania ryzyka.

A przeciez zarowno entuzjazm w zespole, jak i lojalno$¢ to normy bardzo pozadane. Menedzerowie
mogli nie wiedzie¢, ze majg tak rézny wptyw na zachowania pracownikéw, jednak tak wiasnie bylo.
Norma entuzjazmu zespotowego wzmocnita gotowos¢ do raportowania bledéw, natomiast norma
lojalnosci odbierata pracownikom odwage, by to robic.

— Zaden menedzer nie wprowadzitby $wiadomie normy dziatajacej na szkode zespotu — przekonywata
Edmondson. — Czasami jednak akcentuje sie niewtasciwe kwestie, bo na pozor wydaja sie logiczne. Kto
by wpadt na to, ze zachecanie ludzi do dopracowania swoich pomystéw przed zaprezentowaniem ich na
forum doprowadzi do pogorszenia pracy zespotu?

Kontynuacja badan pozwolita Edmondson znalez¢ kilka pozadanych norm, ktore wigzaly sie z wyzsza
efektywnoscig. Byly to na przyklad: ogdlna zacheta do zabierania glosu, brak skrepowania przed
mowieniem o swoich stabych stronach, swobodna prezentacja pomystow, unikanie surowych ocen.
W miare jak lista pozytywnych norm zaczeta sie wydhuza¢, Edmondson zauwazyta pewng prawidtowosc:
zachowania stworzone przez te normy wzmacnialy poczucie wiezi, zachecajac jednocze$nie do
podejmowania ryzyka. Specjalisci nazwali to zjawisko poczuciem bezpieczenstwa w zespole. W artykule
z 1999 roku Edmondson napisata, ze ten stan wystepuje wtedy, gdy ,,wszyscy cztonkowie zespotu czujq
sie w swoim towarzystwie bezpiecznie i nie boja sie ryzykowa¢ wypowiadania wlasnych opinii. Zywia
glebokie przekonanie, ze nikt ich nie zawstydzi, nie odrzuci ani nie ukarze. Klimat w takim zespole jest
zbudowany na wzajemnym zaufaniu i szacunku, a jego czlonkowie nie obawiajq sie zachowywac
naturalnie”[18].

Julia i jej wspétpracownicy z firmy Google[ 19] natkneli sie na artykuly Edmondson, kiedy przegladali
materialty naukowe dotyczace norm zespolowych. Uswiadomili sobie, Ze pojecie poczucia
bezpieczenstwa w zespole jest dobra reprezentacjq zjawisk, ktore mogg okaza¢ sie pomocne
w doskonaleniu zespotow Google’a. Wszystkie normy, ktore wedlug badan ankietowych w firmie
podnosity efektywnos¢ — brak konsekwencji za niepowodzenia, szanowanie rozbieznych opinii, swoboda
w wyrazaniu sprzeciwu w sprawie dyskutowanych kwestii, przekonanie, iz inni nie chcg szkodzi¢ —
w jakis sposob wigzaly sie z ideg bezpieczenstwa w zespole.

— UwazaliSmy, ze koncepcja poczucia bezpieczenstwa w zespole wskazuje na normy, ktére sq
najwazniejsze — stwierdzita Julia. — Ale wcigz nie wiedzielisSmy, jak praktycznie uczy¢ ich w Google’u,
gdzie naprawde duzo sie pracuje. MusieliSmy stworzy¢ konkretne wytyczne budowania poczucia
bezpieczenstwa, przy zachowaniu kreatywnosSci dyskusji, réznic w pogladach i prawa sprzeciwu, na
ktorych opiera sie funkcjonowanie firmy Google.

Ujmujac to prosciej: jak wspieraC odmienno$¢ przekonan, nie naruszajac przy tym poczucia
bezpieczenstwa?

— Wtedy duzo bySmy dali za odpowiedZ na to pytanie — zartowata Edmondson. — WiedzieliSmy na
pewno, ze cztonkowie zespolow powinni czuC sie swobodnie w swoim towarzystwie i mie¢ odwage
mowic¢ glosno o tym, co im sie nie podoba. Wiadomo jednak, ze takie zachowania tworzg konflikty. Nie
wiedzieliSmy tylko, dlaczego w niektorych grupach, pomimo sporow, jest zachowane poczucie
bezpieczenstwa, podczas gdy w innych — wszystko psuje sie bezpowrotnie juz po pierwszym spieciu.

I11



Pierwszy dzien przestuchan do telewizyjnego show, pézniej znanego jako Saturday Night Live, ciggnat
sie godzinami, podczas ktorych swoje umiejetnosci prezentowato wielu artystow[20]. Wsrod nich
znalazly sie dwie gospodynie z Kansas, ktore krzataly sie po domu tuz przed nadejSciem traby
powietrznej (,,Ach, pozycz mi, prosze, na tornado ten wasz Sliczny wazon, tak mi sie podoba...”),
i piosenkarz, ktory wystapit z utworem Jestem psem — parodig hymnu wyzwolenia kobiet pod tytutem
Jestem kobietq. W porze potudniowej swoje umiejetnosci zaprezentowali parodysta na wrotkach oraz
nikomu nieznany muzyk, ktory przedstawit sie jako MeatLoaf. Po nich miato jeszcze wystapi¢ wielu
artystow: aktor Morgan Freeman, komik Larry David, czterech zonglerow i pieciu miméw. Mozna byto
odnie$¢ wrazenie, ze tego dnia miedzy Waszyngtonem a Bostonem sceny wszystkich kabaretow Swiecity
pustkami, bo wystepujacy na nich artySci przybyli na przestuchania do tego programu.

Taki wiasnie plan miat Lorne Michaels, trzydziestoletni twdrca Saturday Night Live. Przez ostatnie
dziewie¢ miesiecy jezdzil po calym kraju i odwiedzal kluby komediowe, zeby obejrze¢ prezentowane
tam programy rozrywkowe. Rozmawiat ze scenarzystami z radia i telewizji, a takze z autorami piszacymi
do rubryk z humorem w kolorowych magazynach. Jak pozniej stwierdzil, nie chciatl ,,omina¢ zadnej
rozrywkowej osoby w catych Stanach Zjednoczonych”.

Drugiego dnia okoto potudnia przestuchania wyraznie zaczely sie op6Zniac. Nagle jakiS mezczyzna
wparowatl na scene i poprosit producenta o uwage. Miat réwno przyciety wasik i trzyczeSciowy garnitur.
W jednej rece trzymat ztozong parasolke, w drugiej — teczke dyplomatke.

— Siedze tu juz trzy godziny i nie zamierzam czekac¢ ani minuty dtuzej! — krzyknagt. — Chyba panstwo nie
chca, zeby samolot odleciat beze mnie! — Przeszed} marszowym krokiem po scenie. — Dziekuje za uwage!
Juz mnie tu nie ma! Adieu! — zawotat i wypadt jak burza.

— Co to byto, do jasnej cholery? — zdenerwowat sie ktorys z producentow.

— Caty Danny Aykroyd — pokiwat gtlowaq Michaels. Aykroyd byl w Toronto jego studentem na zajeciach
z improwizacji. — Chyba go weZzmiemy — dodat.

Przez kolejny miesigc Michaels dobierat obsade do swojego programu wedtug podobnego schematu:
angazowal osoby z polecenia i znajomych, pomijajac setki innych, ktére przybyly na przestuchania.
Aykroyda poznat w Kanadzie, z kolei ten wyrazat sie bardzo pochlebnie o niejakim Belushim, ktorego
poznal w Chicago. Belushi na poczatku stwierdzil, ze za zadne skarby nie wystagpi w telewizji, bo to
prymitywne medium, ale polecal Gilde Radner — znajoma aktorke i kolezanke z planu National Lampoon
Show. Po6zniej okazato sie, ze Michaels juz wczesniej zdazyt ja zaangazowac, bo poznali sie podczas
realizacji musicalu Godspell. National Lampoon Show by}t firmowany przez magazyn humorystyczny
,INational Lampoon”. Zatozycielem tego pisma byt literat Michael O’Donoghue, a jego partnerka zyciowa
— komediopisarka Anne Beatts.

Wszystkie te osoby weszty w sktad obsady pierwszej edycji programu Saturday Night Live. Howard
Shore, dyrektor muzyczny programu, przebywal kiedy$S na obozie letnim z Michaelsem. Neil Levy,
koordynator do spraw rekrutacji w programie, byt kuzynem Michaelsa. Kiedys w Hollywood Michaels
przypadkiem spotkal Chevy’ego Chase’a w kolejce po bilety na komedie Monty Python i Swiety Graal.
Inny scenarzysta, Tom Schiller, znat Michaelsa z wyjazdu do Parku Narodowego ,,Joshua Tree”, gdzie
udali sie nma wspdlne kosztowanie grzybow halucynogennych. Z kolei ojciec Schillera, rowniez
scenarzysta z Hollywood, wzigl Michaelsa jeszcze za mtodu pod swoje skrzydla.

Pierwsi aktorzy i scenarzySci Saturday Night Live pochodzili gléwnie z Kanady, Chicago i Los
Angeles i wszyscy dla tego programu przeniesli sie w 1975 roku do Nowego Jorku.

— W tamtych czasach show-biznes byl na Manhattanie nowoscia — méwi Marilyn Suzanne Miller,
scenarzystka, ktorg Michaels znat z realizacji programu The Lily Tomlin Special. — CzulisSmy sie troche
jak odkrywcy nowego ladu.

Kiedy przeprowadzili sie do Nowego Jorku, nie znali tu nikogo. Uwazali sie za przeciwnikow
kapitalizmu i wojny, cho¢ wyrazali to glownie upodobaniem do substancji psychoaktywnych,



charakterystycznych dla éwczesnych wyznawcow tej ideologii. I oto nagle windy, eleganckie garnitury
i nowiutkie studio nagran przy Rockefeller Center 30.

— Bylismy bardzo mtodzi. Nie mielisSmy pieniedzy ani pojecia, na czym to wszystko polega, wiec
szukaliSmy zabawnych stron catej tej sytuacji — opowiada Schiller. — Nie odstepowalismy siebie na krok,
razem jedliSmy i razem chodziliSmy wieczorami po knajpach. Mielismy taka dziwng obawe, ze gdyby
ktos sie odtaczyt, moglby sie zgubic i nigdy wiecej bysmy o nim nie ustyszeli[ 21].

Z czasem Saturday Night Live stal sie jednym z najpopularniejszych i najdluzej nadawanych
programow w historii telewizji, wokot ktorego narosto wiele mitow. ,,Na samym poczatku istnienia
programu Saturday Night Live — pisal dziennikarz Malcolm Gladwell w 2002 roku — w zespole kazdy
z kazdym sie znat i tak sie ztozylo, ze kazdy z kazdym przedtem pracowal, moze witasnie to wyjasnia te
niewyobrazalng chemie miedzy cztonkami obsady”[22]. Krazyly opowiesci i powstawatly ksigzki o tym,
jak na przyklad John Belushi wlamal sie w nocy do mieszkania swoich kolegow, zeby ugotowac
spaghetti, albo o tym, jak czyje$ t6zko stanelo w plomieniach od niedbale rzuconego skreta, czy tez
o przyklejaniu stotéw do sufitu, telefonach wprowadzajacych w blad, zaméwieniu trzydziestu pizz do
dziatu przygotowujacego wiadomosci, przebraniu sie w mundury pracownikow ochrony, aby moc wejsc
na nizsze pietra, ukrasc¢ pizze i zostawi¢ dziennikarzy z rachunkiem do uregulowania. Istniejg tez doktadne
zestawienia dotyczqce intymnych relacji cztonkow zespotu. (Moga sie wydac¢ nieco skomplikowane, jako
ze Michaels byl mezem scenarzystki Rosie Shuster, ktora byla partnerka Dana Aykroyda, jemu z kolei
zdarzato sie widywac¢ z Gildg Radner, rzekomo zakochang po uszy w scenarzyScie Alanie Zweibely,
ktory w swojej ksigzce opisat te wielka, ale nieskonsumowang mitos¢; ostatecznie jednak Radner wyszta
za maz za muzyka z Saturday Night Live. ,,Pamietne lata siedemdziesigte — skomentowata Marilyn Miller.
— Seks byl wolny”).

Saturday Night Live do tej pory stuzy za wzor zespoluy, w ktorym rozwineta sie bardzo dobra
dynamika. W podrecznikach akademickich podaje sie go za przyklad tego, jak wiele grupa moze
osiggna¢, gdy ma zapewnione wlasciwe warunki, a jej cztonkéw taczy silna wiez[23].

Wedtug teorii czionkowie zespotu Saturday Night Live byli ze soba tak bardzo zzyci, dlatego ze
wypracowana przez nich kultura organizacyjna wyparta ich indywidualne dazenia. Wiekszego znaczenia
nabraty: podobny bagaz doswiadczen (,,W czasach szkolnych nikt z nas nie byt specjalnie popularny” —
powiedziala mi Beatts); wspolni znajomi (,,Lorne chcial wiedzie¢, co robig jego ludzie — stwierdzit
scenarzysta Bruce McCall. — Jesli kto$ byl oddany catym sercem zespotowi, nie moglo mu sie sta¢ nic
7tego”); nadrzedna wartos¢ grupy (,,Nie krytykuje, ale tam panowat terror na tym naszym siedemnastym
pietrze — wyznat Zweibel. — Niemiecka dyscyplina”)[24].

Jednak ta teoria przestaje by¢ tak niepodwazalna, gdy porozmawia sie z pierwszym skladem zespotu
Saturday Night Live. RzeczywiScie, scenarzysci i aktorzy spedzali ze soba mnéstwo czasu i byli bardzo
zzyci, ale nie stato sie tak z powodu koniecznosci dlugiego przebywania ze soba, dawnych wspolnych
doSwiadczen czy dlatego, ze darzyli sie wielkg sympatiag. W rzeczywistoSci normy tego zespotu
wywotywaly tyle samo pozadanych zjawisk, co i napiec.

— Rywalizacja i kl6tnie byly na porzadku dziennym — opowiadata Beatts. — Kiedy cztowiek jest mtody;,
trudno mu sie kontrolowac. To byla nieustajgca walka.

Ktoregos wieczoru w pokoju scenarzystow Beatts zazartowala, Ze majq szczesScie, iz Hitler
zamordowal sze$¢ milionéw Zydéw, inaczej w Nowym Jorku nie datoby sie znalez¢ mieszkania.

— Marilyn Miller nie odzywata sie do mnie przez dwa tygodnie — kontynuowata Beatts. — Bardzo Zle
reagowata na dowcipy o Hitlerze. Mysle, ze szczerze mnie wtedy nienawidzita. GromitySmy sie
wzrokiem catymi godzinami.

Kwitla zazdros¢ i rywalizacja. Ludzie walczyli o uznanie Michaelsa, o czas na wizji.

— Jezeli czyj$ skecz miat wejs¢ do programu, czyjs inny musiat zosta¢ wyciety — tumaczyta Beatts. —
Zeby kto$ mégt wygrac, kto$ inny musial przegra¢[25].



Do spiec¢ dochodzito nawet w bliskich relacjach, jak miedzy Alanem Zweibelem a Gildg Radner.

— Razem z Gilda wymysliliSmy posta¢ Roseanne Roseannadanny. W piatek poszedtem do biura i calg
noc spedzilem na pisaniu scenariusza, wyszto tego jakieS osiem czy dziewie¢ stron — wspominat
Zweibel. — Okoto potudnia wparowata Gilda, wyspana i wypoczeta, ztapata za czerwony dtugopis
i zaczetla kresli¢ ten cholerny tekst jak jakaS pretensjonalna nauczycielka wypracowanie ucznia.
Myslatem, ze mnie szlag trafi. Wrocitem do biura i przerobitem wszystko od nowa, a ona — znow to
samo. Przed nagraniami panowalo miedzy nami takie napiecie, ze nie mogliSmy ze soba rozmawiac.
A kiedyS nie pisalem dla niej az przez trzy tygodnie, wszystkie najbardziej udane skecze celowo
rozdawatem innym[26].

Co wiecej, nie jest do konca prawda, ze cztonkowie zespotu Saturday Night Live tak bardzo lubili
spedzac ze sobgq czas. Garrett Morris, jedyny czarnoskory aktor w zespole, czut sie tak wyobcowany, ze
mysl o odejsciu z pracy nie opuszczata go na krok — trzymaty go tam tylko pienigdze. Albo Jane Curtin —
gdy tylko konczylo sie cotygodniowe nagranie programu, uciekata do domu, do meza. Zawigzywaty sie
uktady, wybuchaty walki, potem powstawaty nowe koalicje.

— Kazdy mial swoje miejsce w tym kotle i trudno bylo za nim nadazy¢ — przyznat Bruce McCall,
scenarzysta, ktory znalazt sie w zespole realizujgcym drugga edycje programu. — Uwazam, Ze to bylo
naprawde nieciekawe miejsce.

Wiasciwie trudno stwierdzi¢, dlaczego cztonkowie zespotu Saturday Night Live tak dobrze ze sobg
wspotpracowali. Jak sie pdZniej okazato, Michaels specjalnie tak dobierat ludzi, by mieli catkiem inny
gust. Zweibel by} specjalistg od krétkich dowcipéw o Zydach, Michael O’ Donoghue spelniat sie, piszac
ponure, przejmujgce satyry na tematy zwigzane ze Smiercig, jak zamach na prezydenta Johna
F. Kennedy’ego. (Kiedys, gdy roztrzesiona sekretarka wpadta do gabinetu z wiadomoscia, ze Elvis nie
zyje, odrzekl tylko: ,,Hm, niezta autoreklama”). Tom Schiller chcial zosta¢ rezyserem filméw
niekomercyjnych. To byli ludzie, ktorzy w jednej chwili przeobrazali sie w jadowitych krytykow, gdy ich
zdolnoS$ci przezywania wrazen i emocji zaczynalty wchodzi¢ sobie w droge.

— Dobry jest — powiedzial kiedys O’Donoghue do przejetego Garretta Morrisa po przeczytaniu
scenariusza, nad ktorym aktor biedzit sie pare tygodni, po czym ostentacyjnie wyrzucit go do kosza. —
Bardzo dobry.

— ScenarzySci komediowi majag w sobie duzo gniewu — stwierdzit Schiller. — ByliSmy dla siebie
bezwzgledni. Jesli ktos wpad} na pomyst, ktéry nikogo poza nim samym nie Smieszyt, nie bylo litosci[27].

Zatem dlaczego, mimo tak wielu napiec i konfliktéw, tworcom programu Saturday Night Live udato sie
stworzyC dobry i efektywny zesp6t? Dlatego ze byli zmuszeni przebywa¢ w swoim towarzystwie albo ze
normy zespotowe zostaly tak wypracowane, by potrzeby zespotu staly wyzej niz mitos¢ wtasna kazdego
z osobna? To bytoby za mato.

Zespot realizujacy Saturday Night Live byt zgrany, bo — co moze sie wyda¢ nieprawdopodobne —
wszyscy jego czionkowie czuli sie wystarczajaco bezpiecznie w swoim towarzystwie, chcialo im sie
zartowac, wymysla¢ dowcipy, rzuca¢ pomystami. Normy zespotowe nie odebraty scenarzystom i aktorom
odwagi, by — wypowiadajac swoje zdanie — zachowac szczero$¢ wobec siebie i innych. Dziato sie tak
nawet wtedy, gdy krytykowali sie bezlitosnie, knuli intrygi i walczyli o czas na wizji.

— Istnieje taki stereotyp, ze w grupie nie da sie by¢ sobg — mowi Michaels. — A ja prébowatem go
przetamac¢. Moi ludzie mieli pracowa¢ w zespole, a jednoczeSnie zachowa¢ wtasng indywidualnosc.
Chciatem, by uwaznie stuchajac innych, nie dali sie wchtong¢ grupie.

W ten wilasnie sposob osigga sie poczucie bezpieczenstwa w zespole.
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Wyobrazcie sobie, ze macie dotgczy¢ do jednego z dwdch zespotow.



Zespot A sklada sie z osmiu mezczyzn i dwoéch kobiet — wszyscy sa jednakowo inteligentni
i nastawieni na zwyciestwo. Film wideo, ktory prezentuje ich podczas pracy, ukazuje elokwentnych ludzi,
profesjonalistow. Podczas rozmowy nie wchodzq sobie w stowo, wykazujg sie uprzejmosciq i taktem.
Kiedy majg do rozwigzania konkretny problem, jedna z osob — prawdopodobnie ekspert w tej dziedzinie
— mowi diugo, podczas gdy inni stuchajg. Nikt nikomu nie przerywa. Jesli ktos zbacza z tematu, ktorys
z cztonkow zespotu przypomina tagodnie o porzadku spotkania i nakierowuje rozmowe na witasciwe tory.
Zespot realizuje plan spotkania i konczy dokladnie w wyznaczonym czasie.

Zespot B rozni sie od A. Jest w nim taka sama liczba kobiet i mezczyzn. WSrod nich sa menedzerowie
wysokiego i Sredniego szczebla. Niektorzy z nich nie majg jeszcze na koncie zadnych osiggniec¢
zawodowych. Film wideo prezentuje osoby, ktore zachowuja sie swobodnie podczas rozmowy. Mowiq
jednoczes$nie, przekrzykujq sie i przerywajg sobie tak czesto, ze momentami trudno zrozumie¢, o czym
mowia. Niektorzy rozwlekaja swe wypowiedzi, inni wypowiadajq sie lakonicznie. Kiedy ktorys
z cztonkéw zespolu zmienia temat lub zapomina o celu dyskusji, reszta podaza za tokiem jego
rozumowania, nie troszczac sie o zaburzony porzadek spotkania. A kiedy ono sie konczy, wszyscy jeszcze
przez jakis$ czas zostaja na swoich miejscach, zeby porozmawiac¢ o prywatnych sprawach.

Do ktérego zespotu chcielibyScie nalezec¢?

Przed podjeciem decyzji wyobrazcie sobie, ze otrzymujecie jeszcze jedna, dodatkowa informacje.
Kiedy oba zespoty zebraly sie po raz pierwszy, kazdg z 0s6b poproszono o wykonanie pewnego testu pod
nazwg ,,Reading the Mind in the Eyes” (dost. ,,Czytanie w myslach z oczu”). W tym celu kazdemu
zaprezentowano trzydziesci szeS¢ zdje¢ ludzkich oczu i poproszono o wybranie najlepszego — sposrod
czterech podanych — okreslenia emocji, ktorg odczuwa osoba ze zdjecia[28].
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Test mierzy poziom ludzkiej empatii. Cztonkowie zespotlu A wybierali wlasciwa emocje czterdzieSci
dziewiec¢ procent razy, a cztonkowie zespotu B srednio piecdziesigt osiem procent razy[29].

Czy ta informacja ma wplyw na waszq ostateczng decyzje?

W 2008 roku grupa psychologow z Uniwersytetu Carnegie Mellon i Massachusetts Institute of
Technology (MIT) zajeta sie badaniem zespotow, aby ustali¢, co jest oznaka najwiekszego potencjatu
zespotowego. ,,Coraz czeSciej badania naukowe, zarzadzanie firmami i wiele innych rodzajow zadan
wykonuje sie w zespotach — tak samo podczas rzeczywistych, jak i wirtualnych spotkan — dlatego
zapoznanie sie z czynnikami wplywajacymi na prace zespolowgq staje sie takie wazne” — napisali
naukowcy w magazynie ,Science” w 2010 roku[30]. ,,W ciggu ostatniego stulecia psychologowie
poczynili znaczace postepy w definiowaniu i systematycznym pomiarze inteligencji cztowieka. UzyliSmy
ich narzedzi pomiaru inteligencji jednostek do pomiarow inteligencji zespotow”.

Innymi stowy, uczeni postanowili sie dowiedzie¢, czy istnieje inteligencja zbiorowa jako zjawisko
reprezentatywne dla calego zespotu i rozne od inteligencji sktadowych jego cztonkow.

W celu przeprowadzenia badania zwerbowali sze$¢set dziewiecdziesigt dziewie¢ osob, podzielili je
na sto piecdziesigt dwa zespoty i kazdemu z nich wyznaczyli szereg zadan, ktére wymagaty réznych
rodzajow wspotpracy. Wszystko rozpoczeto sie od burzy mozgéw na temat: ,,JJaki uzytek mozna zrobic
z cegly?”. Za kazdy oryginalny pomyst zespét otrzymywat jeden punkt. Drugie zadanie dotyczylo
umiejetnosci planowania zakupow, przy zatozeniu, ze grupa mieszka razem i ma do dyspozycji tylko jeden
samochod. Kazdej osobie wreczono inng liste zakupow wraz z wyszczegblnieniem cen w réznych
sklepach. Zeby grupa mogla uzyska¢ wyzszy wynik, kazdy z czlonkéw musial poswieci¢ sie
i zrezygnowac z jednego artykutu, ktéry byt dla niego wazny, w zamian za inny, zadowalajacy wszystkich.
Nastepne zadanie polegalo na opracowaniu orzeczenia w postepowaniu dyscyplinarnym przeciwko
studentowi koszykarzowi, ktéry rzekomo wreczyt tapowke nauczycielowi. Cze$¢ cztonkow zespotu miata
reprezentowac strone uczelni, cze$¢ — sekcje sportowg. Punkty przyznawano za ustalenie werdyktu, ktory
zaakceptujq wszyscy cztonkowie grupy.

Kazde z wymienionych zadan wymagato udziatu catego zespotu, w kazdym byt potrzebny inny rodzaj
wspotpracy. JednoczeSnie eksperci obserwowali rozne rodzaje dynamiki zespotowej. Niektore grupy
btyskawicznie wymyslity, co mozna zrobi¢ z cegla, wypracowaty werdykt, ktéry wszystkich zadowalat,
i bez probleméw podzielity sie robieniem zakupow. Inne — zafiksowaly sie na jednym zastosowaniu
cegly, ustality werdykt, ktéry oburzat niektorych cztonkow grupy, a z zakupow przywiozty jedynie lody
i ptatki Sniadaniowe Fruit Loops, bo Zzadna osoba nie chciata pdjs¢ na kompromis. Co ciekawe, zespoty,
ktore dobrze poradzily sobie z pierwszym zadaniem, rowniez w innych osiggnely dobre wyniki,
i odwrotnie — te, ktére uzyskaty niekorzystny wynik po wykonaniu pierwszego zadania, w kolejnych tez
wypadty stabo.

W tej sytuacji niejeden badacz wysunatby hipoteze, ze ,,dobre zespoty” uzyskaly wysokie wyniki,
poniewaz sktadaty sie z inteligentniejszych cztonkdw, a co za tym idzie — miaty wyzszy wspotczynnik
inteligencji zbiorowej. Jednak przed przystgpieniem do eksperymentu naukowcy zmierzyli testem IQ
ilorazy inteligencji wszystkich uczestnikow badania. Okazalo sie, ze inteligencja indywidualna nie
koreluje w zaden sposob z realizacjq zadan. Zlecenie wykonania zadania dziesieciu osobom o wysokim
ilorazie inteligencji nie oznacza jeszcze, ze rozwiqzanie, ktére wypracujq, bedzie genialne. Wedlug
danych grupy ztozone z osob, ktore stabiej wypadly w testach IQ, osiggnely lepsze wyniki zespotowe
podczas eksperymentu niz grupy osob legitymujacych sie wysokim ilorazem inteligencji.

Kto$ inny moglby sie upierac, ze niektore zespotly osiagnety lepsze wyniki, poniewaz mialy bardziej
zdecydowanych liderow, jednak badania dowiodty, iz rowniez to zalozenie jest mylne.

Ostatecznie naukowcy doszli do wniosku, ze dobre zespoty byly dobre nie z powodu wrodzonych
zdolnos$ci swoich cztonkow, lecz sposobu bycia. Innymi stowy, najlepsze zespoty potrafily stworzy¢ takie
normy, ktore pomagaty cztonkom dopasowac sie do siebie.



,Mamy dowody potwierdzajace istnienie inteligencji zbiorowej jako czynnika, ktory rzuca wiecej
Swiatla na funkcjonowanie grupy podczas realizacji réznorodnych zadan — skonstatowali badacze w
artykule, ktory ukazat sie w ,,Science”. — To rodzaj inteligencji, ktory jest zastuga grupy jako catosci,
a nie poszczegblnych jej cztonkéw[31]”. To nie ludzie, lecz normy wewnetrzne sprawiaty, ze zespoty tak
dobrze funkcjonowaty. Whasciwie dobrane — byly w stanie podwyzszy¢ inteligencje zespotowa i wyniki
miernych myslicieli, z kolei Zle dopasowane — uposledzaty grupy ztozone z bardzo zdolnych ludzi.

Po przejrzeniu nagran wideo z interakcji dobrych zespotow eksperymentatorzy stwierdzili, Zze normy
w zachowaniu mogg objawiac sie w bardzo rézny sposob.

— Zdziwitam sie, widzac, jak réznie grupy sie zachowuja — wyznata Anita Woolley, pomystodawczyni
tego badania. — W niektorych zespotach bylo duzo zdolnych ludzi, ktérzy skupiali sie na tym, jak rowno
rozdzieli¢ prace. A inne grupy, chociaz ztozone z cztonkdéw o przecietnym potencjale, szukaly sposobow
na wykorzystanie mocnych stron kazdego z osobna. Niektore zespoly miaty silnych liderow, inne
dopuszczaty wieksza dowolnos¢ — kazdy moglt przejac te role.

Wyodrebnity sie jednak dwa rodzaje zachowania, ktore wystapity we wszystkich dobrych zespotach.

Pierwsze to zjawisko nazwane przez naukowcow rownym prawem glosu. Na przyklad w niektorych
zespotach kazda osoba wypowiadata sie przy kazdym z zadan, w innych — liczba wypowiadanych stéw
roznita sie w poszczegdlnych zadaniach, ale na koniec dnia okazywato sie, ze kazdy mowit mniej wiecej
tyle samo.

— Jezeli wszyscy mieli szanse sie wypowiedziec¢, zesp6t dobrze sobie radzit — wyjasnita mi Woolley. —
Kiedy jednak glos zabierala jedna osoba lub kilka — inteligencja zbiorowa zaczynata spadac. Czas
wypowiadania sie nie musiat by¢ taki sam za kazdym razem, ale na koniec powinien sie rownowazyc.

Drugie zjawisko to wysoka Srednia wrazliwos¢ spoteczna — dos¢ wyszukane okreSlenie intuicji grupy,
ktora potrafi rozpoznac stan emocjonalny cztonkow po tonie glosu, postawie i wyrazie twarzy.

Zeby zmierzy¢ poziom wrazliwosci spolecznej danej osoby, najpro$ciej jest pokaza¢ jej zdjecia
ludzkich oczu i poprosi¢ o nazwanie towarzyszgcych im emocji — test na empatie zostal juz wczesniej
opisany. Jest to forma ,,sprawdzenia, jak dalece cztonek zespotu potrafi wnikng¢ w mysli i uczucia innej
osoby i dostroi¢ sie do jej stanu psychicznego”[32], napisat twoérca testu ,,Reading the Mind in the Eyes”,
Simon Baron-Cohen z Uniwersytetu Cambridge. MezczyZzni wtasciwie odgadujq emocje osoby ze zdjecia
Srednio piecdziesigt dwa procent razy, kobiety — szeS¢dziesiat jeden procent razy.

Osoby z eksperymentu Woolley, ktére znalazty sie w dobrych zespotach i wypadly powyzej sredniej na
teScie ,,Reading the Mind in the Eyes”, wiedzialy, po czym poznac, ze ktoS jest zdenerwowany lub czuje
sie pominiety. To byli ludzie, ktérzy chetnie rozmawiali o swoich przemysleniach i wrazeniach, nie
zatujac na to czasu. W dobrych zespotach przewazaty kobiety.

A wracajac do pytania, do ktorego zespotu wstapi¢, gdy do wyboru mamy powage i profesjonalizm
zespotu A oraz ptynnosc¢ i swobode zachowania zespotu B — lepiej jest wybra¢ te drugg grupe. Zespot
A sklada sie z wielkich umystow i skutecznych osobowosci. Oddzielnie kazdy z nich to zwyciezca, ktory
jednak w zespole zachowuje swojq jednostkowq, zwycieska odrebnos¢. Trudno tu méwic o istnieniu
inteligencji zbiorowej z tej prostej przyczyny, ze nie da sie ustali¢, czy rowne prawo glosu dotyczy kazdej
z 0s6b lub czy cztonkowie zespotu przejmujq sie emocjami i potrzebami swoich kolegéw.

Zespot B — odwrotnie — sprawia wrazenie duzo mniej zorganizowanego. Ludzie mowia jednoczesnie,
robig dygresje, a nawet nawigzujq stosunki towarzyskie. Nie trzymajq sie sztywno porzadku spotkania.
Kazdy mowi, ile chce, i czuje sie wystuchany, stara sie tez przewidzie¢ reakcje innych. Mowa ciala
automatycznie dostraja sie do wyrazu twarzy innych osob. Zesp6t B nie ma w swoich szeregach geniuszy,
ale kiedy taczy sity — powstaje potencjal, ktéry zakasuje niejednego geniusza.
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Oryginalny zespot realizujacy Saturday Night Live uwaza, ze sukces programu to zasluga
Lorne’a Michaelsa, ktéry — jako przywodca — ma nieprawdopodobng moc sprawczg. Przy nim kazdy
czuje sie wystuchany, a scenarzysci i aktorzy, nawet ci najbardziej egocentryczni, zaczynajq liczy¢ sie
z innymi. I nie ma sobie rownych w odkrywaniu talentéw artystycznych od ponad czterdziestu lat.

Saq tez tacy, ktdrzy twierdzg, ze Michaels to chtodny, niedostosowany spotecznie, dumny i zazdrosny
cztowiek. Wiadomo, ze gdy kogo$ wyrzuca z zespolu — to raz na zawsze. Trudno byloby sie z nim
zaprzyjazni¢. Jednak owoc jego pracy — Saturday Night Live — jest wyjatkowy: to jeden z najdtuzej
nadawanych programow rozrywkowych w historii telewizji. Powstaje dzieki talentom narcystycznie
usposobionych artystow komediowych, ktorzy od czterdziestu juz lat dwadzieScia razy na rok postusznie
odktadajg na bok swojgq chorobliwa dume, aby nakreci¢ show na zywo, przygotowujac sie do tego
zadania zaledwie przez tydzien.

Wedtug Michaelsa sukces programu wynika z jego cigglych staran o to, by ludzie umieli odnaleZ¢ sie
w zespole. Jego zdaniem wszystko zalezy od poziomu wrazliwosci kazdej z oséb oraz atmosfery.
Odpowiednie proporcje pomiedzy swobodnym mowieniem a uwaznym stuchaniem stanowiq klucz do
sukcesu.

— Lorne zawsze zwracal uwage na to, by kazdy mogl zaprezentowa¢ swoje pomysty — stwierdzita
scenarzystka Marilyn Miller. — Czesto zagadywal: ,,Sq jakieS dobre «numerki» dla dziewczat na ten
tydzien? Kto tam juz dawno sie nie odzywat, no kto?”.

— On potrafi swietnie angazowac ludzi do pracy — dodal Alan Zweibel. — Jestem przekonany, zZe to
z tego powodu show utrzymat sie przez czterdziesci lat na antenie. Na kartkach ze scenariuszami skeczy
u gory zapisuje sie inicjaty oséb, ktore przy nich pracowaty. Lorne zawsze powtarzal, ze czuje sie tym
szczeSliwszy, im dtuzsza jest lista inicjatow[33].

Michaels niemal wylewnie okazuje wrazliwos¢ spoteczng, oczekujac, ze scenarzysci i aktorzy beda
nasladowali jego postawe. Kiedy w pierwszych latach krecenia programu ktoS wyczerpany pracq
przybiegal do gabinetu, aby wyptaka¢ mu sie w mankiet — on zawsze znalazt stowo pocieszenia. Znany
jest z tego, ze przerywa prébe lub wspolne czytanie scenariusza i wota ktoregos z przygnebionych
aktoréw na strone, aby zapytac, czy nie potrzebuje porozmawia¢ o ewentualnych problemach osobistych.
Kiedys scenarzysta Michael O’Donoghue napisal parodie komercyjng z nieprzyzwoitymi podtekstami
i byl z tego bardzo dumny. Chociaz wszyscy wiedzieli, ze cenzura sieci NBC nie pozwoli tego puscic¢
w telewizji, Michaels mimo wszystko przeprowadzi} osiemnascie r6znych prob czytanych tego utworu.

— Pamietam, jak kiedys posztam do Lorne’a i powiedziatam — opowiadata Miller — ,,Mam taki pomyst:
jest kilka dziewczyn, ktore po imprezie nocujg u jednej z nich, a w nocy opowiadajq sobie o seksie”.
A Lorne odpart tylko: ,,Napisz” — tak po prostu, zadnych pytan, nic. A potem wziat karte katalogowa
programu i przyczepit jq do tablicy na znak, ze ten skecz znalazt sie juz w repertuarze. — Skecz pojawit
sie w programie 8 maja 1976 roku i stat sie jednym z najbardziej znanych numerow tego show. — Czutam
sie wtedy jak mtody bég. On zna sie na ludziach, wie, co zrobi¢, by ktos poczut, Ze jest wyjatkowy —
dodata Miller.

Wspolpraca z oryginalnym skltadem aktorow i scenarzystow Saturday Night Live nie nalezata do
tatwych. Otwarcie przyznaja, ze — nawet teraz — s3 bojowo nastawieni do Swiata, lubig plotkowac
i bywaja niewyobrazalnie podli. Kiedy jednak pracowali razem, liczyli sie z uczuciami innych.
Rzeczywiscie Michael O’Donoghue wyrzucit scenariusz Garretta Morrisa do kosza, ale pozniej przyznat,
7e to zart i wykorzystal pomyst Morrisa na smutng opowies¢ dla dzieci i napisat The Little Train that
Died. (,,Dam rade! Dam! Zawal! Mam zawal! Ach, Boze, jaki to straszny bol!”)[34]. Zesp6t Saturday
Night Live unikat celowego wywotywania ktotni.

— Kiedy wypsngt mi sie ten niefortunny zart z Hitlerem, Marilyn nie odzywata sie do mnie —
opowiadata mi Beatts. — Prosze zwroci¢ uwage: nie odzywala sie, ale tym samym nie zrobita sie z tego
jakas wielka awantura.



To prawda, ze cztonkowie zespotu krytykowali sie nawzajem, ale uwazali tez, by w swojej krytyce nie
posungc¢ sie za daleko. Réznili sie pod kazdym wzgledem i nieustannie sie ktdcili, ale kazdy miat prawo
glosu przy wspolnym odczytywaniu scenariusza i — mimo zlosliwosci i wspolzawodnictwa — byli
wzgledem siebie zadziwiajgco opiekunczy.

— Wszyscy sie lubili lub przynajmniej bardzo dobrze udawali, Ze tak jest — zauwazyt Don Novello,
scenarzysta programu z lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych ubieglego wieku oraz aktor, odtwérca
roli ksiedza Guida Sarducciego. — DarzyliSmy sie naprawde wielkim zaufaniem, co$
nieprawdopodobnego.

Zeby mie¢ poczucie bezpieczeristwa w zespole, cztonkowie nie muszg sie ze soba przyjazni¢, ale
muszg mie¢ wrazliwos¢ spoteczng i przekonanie, ze ich glos sie liczy.

— O tym, czy w zespole narodzi sie poczucie bezpieczenstwa, czy tez nie, decyduje postawa samego
lidera — wyjasnita mi Amy Edmondson, obecnie juz profesor w Harvard Business School. — Komus$ moze
sie to wydac nieistotne, ale kiedy lider zespotu zaprasza kogos$ na bok, zeby uwazniej go wystucha¢, lub
rozpoczyna spotkanie od stéw: ,,Na wypadek, gdybym sie pomylil, bardzo prosze, uwazajcie razem ze
mng” lub tez: ,,Jim, dawno cie nie styszatem, co ty o tym wszystkim sgqdzisz?” — to duzo znaczy.

Z badan Edmondson prowadzonych na oddziatach szpitalnych wynika, ze zespoly z najwyzszym
poziomem poczucia bezpieczenstwa miaty liderow, ktorzy zwracali uwage na wyksztatcenie umiejetnosci
uwaznego stuchania i na wrazliwos¢ spoteczng. Zachecali do zabierania glosu, sami mowili, co czuja, nie
przerywali wypowiadajacym sie. Kiedy kto$ byl wyraznie zmartwiony lub zdenerwowany — publicznie
okazywali zainteresowanie. Probowali rowniez przewidzie¢ reakcje swojego zespotu i liczyli sie z nimi.
W taki witasnie sposob powstaje w zespole czynnik umozliwiajacy swobodne wypowiadanie wasnych
pogladow, rowniez przeciwstawnych, przy jednoczesnym zachowaniu szczerosci wobec siebie i innych.
Tak rodzi sie bezpieczenstwo psychologiczne w zespole — z rownego prawa glosu i odpowiednio
ksztaltowanej wrazliwoSci spoteczne;.

Sam Michaels uwaza, ze wysilek wkladany w modelowanie norm jest jego najwazniejszym
obowigzkiem.

— Kazdy, kto tu przychodzi, jest inny. Oni musza wiedzie¢, ze ja dostrzegam ich unikatowos¢, a — zeby
udato sie wydoby¢ z niej jak najwiecej — reszta zespotu rowniez powinna to zauwaza¢ — stwierdzit. —
Praca nad Saturday Night Live jest owocna tylko wtedy, gdy réznorodne style pisarskie i kunszt aktorski
bombardujg sie nawzajem i wspotgraja ze soba. Dbam o to, by kazdy zostatl ustyszany, ale tez czuwam
nad jednolitym frontem pracy. Chce zachowac niepowtarzalnos¢ ludzi, dzieki ktorej znalezli sie w moim
zespole, ale tez pragne rozwijaC w nich wrazliwo$¢, aby nie powstawaly niepotrzebne tarcia. Tylko
w ten sposOb mozna nagra¢ nowy program co tydzien i na koniec nie pozabijac¢ sie nawzajem.

IV

Specjalisci z firmy Google, realizujacy ,,Project Aristotle”, przez dwa lata prowadzili badania, wywiady,
analizowali zebrane informacje i przegladali statystyki. Sprawdzili ogromne ilosci danych i — za pomoca
programow do wykrywania zaleznoSci — stworzyli statystyke. Wreszcie latem 2015 roku poinformowali,
ze sg gotowi do przedstawienia wnioskow pracownikom firmy.

Na miejsce spotkania wybrano centrale w Mountain View. Tysigce pracownikéw pojawilo sie
w audytorium, a jeszcze wiecej osob ogladato transmisje na Zywo na wideo. Laszlo Bock, szef dzialu
People Operations, wszed} na scene i podziekowal wszystkim za przybycie.

— Podczas tej prezentacji chcielibySmy pokaza¢ panstwu, ze od tego, kto jest cztonkiem zespoty,
wazniejsze jest, jak cztonkowie porozumiewajq sie ze sobg — zaczat.

Rozmawiatem z nim jeszcze przed jego wystagpieniem.

— Funkcjonuje taki stereotyp — stwierdzil — ze powinno sie mie¢ w firmie jak najwiecej talentow.



Jednak nasze wyniki badan pokazujg, Ze to nie ma znaczenia. Zespol, ktory sklada sie z o0s6b
0 przecietnym potencjale, moze osiaggna¢ wiecej niz niejeden talent, jesli tylko nauczy sie witasciwej
interakcji. Pokutujq jeszcze inne stereotypy, na przyktad: inaczej kieruje sie zespotem handlowcow niz
inzynierow; najlepsze zespoty daza do konsensusu w kazdej sprawie; zeby zesp6t byt wydajny, musi tez
by¢ zapracowany; zesp6t musi mieC ze sobg bezposredni kontakt. Te twierdzenia nie sg prawdziwe.
Z danych wynika, zZe istniejg pewne uniwersalne wytyczne sukcesu zespotu. Przede wszystkim wazne jest
prawo do wypowiadania sie na forum, przy czym uczestnictwo w podejmowaniu decyzji czy
opowiadanie sie za proponowanymi posunieciami lub przeciw nim nie ma juz takiego znaczenia. Nie ma
go rowniez liczba zadan ani bezposredni kontakt. Licza sie prawo do zabierania glosu i wrazliwos¢
spoteczna.

Na scenie Bock zaprezentowat serie slajdow.

— Istnieje pie¢ norm zespotowych, ktére majq kluczowe znaczenie — zwrdécit sie do publicznosci.

Zespoty powinny by¢ przekonane, Ze praca, ktéra wykonuja, ma duze znaczenie.

Zespoty powinny odczuwac osobiste zaangazowanie w realizacje zadan.

Zespoty powinny mieC jasno okreslone cele i starannie przypisane role.

Cztonkowie zespolu powinni by¢ przekonani, ze moga na siebie liczyc.

Najwazniejsze jest jednak poczucie bezpieczenstwa w zespole.

— Zeby stworzy¢ poczucie bezpieczefistwa w swoich zespotach — ciggnat Bock — liderzy musieli
nauczy¢ sie modelowac¢ odpowiednie zachowania. Istniata specjalna lista wskazowek, przygotowanych
przez firme Google, ktorej mogli uzy¢ w tym celu. Liderzy nie powinni przerywac cztonkom zespotuy,
poniewaz wprowadzaja w ten sposob norme przerywania sobie nawzajem. Powinni pokazywac, ze
uwaznie stuchaja, poprzez krotkie podsumowania wypowiedzi. Powinni otwarcie przyzna¢C sie, gdy
brakuje im wiedzy na jaki$ temat. Nie powinni konczy¢ spotkania, dopoki kazdy czlonek zespotu nie
odezwie sie przynajmniej raz. Powinni zacheca¢ ludzi, ktorzy wygladaja na zmartwionych, by
opowiedzieli o swoich problemach, i namawiaC innych, by odniesli sie do tego, jednak unikajac
formutowania ocen. Powinni tez umie¢ dostrzega¢C wewnatrzzespotowe konflikty i naklania¢ do ich
wspolnego rozwigzywania.
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Lista przygotowana przez Google’a zawierala dziesigtki roznych wskazowek, ale wszystkie
sprowadzaly sie do dwoéch kardynalnych zasad funkcjonowania dobrego zespotu: swobody
wypowiadania sie oraz liczenia sie z uczuciami innych cztonkow zespohu.

— Lider, zachowujgc sie w okreslony sposéb, narzuca innym pewne obyczaje — thumaczyla Abeer
Dubey. — Czy podczas spotkan przerywa innym, mowiac: ,,Mam pytanie!”, czy raczej czeka do konca
wypowiedzi? Co robi, gdy wszyscy widza, ze kto$ jest wyraznie zmartwiony? To sq ledwie uchwytne
rzeczy, ale majg wielka site oddzialywania. Kazdy zespot jest inny, a w firmie takiej jak Google, i nie
tylko, wymaga sie, zeby wszyscy pracownicy — i inzynierowie, i handlowcy — umieli walczy¢ o swoje.
Jezeli przestrzega sie przy tym wiasciwych norm, to spiecia mogg okazac sie efektywne, a jezeli nie —
zespot nigdy nie zacznie sie rozwijac.

Przez trzy miesigce eksperci z ,Project Aristotle” odwiedzali oddzialy Google’a, aby zapoznac
liderow zespoldw z wynikami badan i prowadzi¢ szkolenia. Na zlecenie zwierzchnictwa firmy
przygotowano odpowiednie materialy, aby zespoly mogly sprawdzi¢ swéj poziom poczucia
bezpieczenstwa, oraz zestawy ¢wiczen do nauki wspotpracy.

— Ja mam umyst Scisty, musze mie¢ dowody naukowe, Zeby uwierzy¢ w takie teorie — powiedziat
Sagnik Nandy, szef Google Analytics Engineering, jednego z najwiekszych zespotow w firmie. — Te dane
to prawdziwa rewolucja. My, inzynierowie, lubimy debugowac¢ oprogramowanie — kilka poprawek
i wydajnos¢ moze podskoczyC nawet o dziesie¢ procent. Nikomu z nas jednak nie przysztoby do glowy
debugowac ludzkie interakcje — po prostu: bierze sie kilka fantastycznych osob i robi z nich zespdt,
wierzac, ze wszystko sie jakos wozy. I czasami sie uklada, a czasami nie i wtedy nie mamy pojecia,
w czym tkwi problem. Dzieki ,Project Aristotle” wiemy, jak debugowac ludzi. Moje spotkania
z zespotem wygladaja teraz zupelnie inaczej. Kiedy stucham — zwracam uwage, czy dobrze to robie,
staram sie nie wchodzi¢ nikomu w stowo i w sposob przemyslany zachecam innych do zabierania glosu.

Praca nad przedsiewzieciem ,,Project Aristotle” wptywa rowniez na samych prowadzacych.

— Kilka miesiecy temu na spotkaniu popeinitam btad — opowiedziala mi Julia Rozovsky. — Nic
powaznego, ale sytuacja byta klopotliwa. Napisatam e-mail do zespotu z wyjasnieniem, jakiego rodzaju



to pomytka, w jaki sposob do niej doszto i co zrobimy, zeby jq naprawic. Niedlugo potem dostalam
wiadomos¢ zwrotng od jednego z cztonkow zespotu z krotkim komentarzem: ,,A to pech!”. Poczutam sie
tak, jakby mi ktoS wymierzyt policzek. Juz wczesniej bylam z siebie niezadowolona z powodu tej
pomyltki, a taka uwaga jeszcze bardziej uderzala w moje poczucie winy. Jednak, wyciaggajac wnioski
z ogromu pracy, ktérg wilozyliSmy w ,,Project Aristotle”, postanowitam wysta¢ do tej osoby e-mail
nastepujacej tresci: ,,«A to pech!» miato poprawi¢ poczucie bezpieczenstwa w zespole?”. , Tylko cie
sprawdzatem”. Ta odpowiedZ moglaby sie nie spodoba¢ komus innemu, ale my oboje wiedzieliSmy, ze
byta jedyng wtasciwg. Przeciez w ciggu minuty i trzydziestu sekund udato nam sie zlikwidowac napiecie.
Prowadzenie projektu o efektywnosci zespotu w zespole jest zabawne, bo wszystko, czego sie uczymy,
mozemy natychmiast sprawdza¢ na sobie. Wtedy zdalam sobie sprawe, ze jesli tylko pragniemy mowic
i stuchac siebie nawzajem, to wierzymy, iz nie zostaniemy bez pomocy, gdy bedziemy jej potrzebowac.

W ostatnich latach amerykanskie miejsce pracy znajduje sie gldwnie w zespole. Zwykly pracownik
moze naleze¢ do zespotu handlowcéw, ale tez do grupy kierownikdw oddziatu czy zespotu planowania
rozwoju firmy oraz zespolu zajmujgcego sie organizacja przyjecia firmowego. Menedzerowie nalezg do
grup, ktore zajmujq sie systemem motywacyjnym w firmie, zatrudnianiem i zwalnianiem pracownikow,
zatwierdzaniem dokumentacji personalnej oraz redukcja kosztow. Zespoly moga spotykac sie osobiscie
lub pracowac zdalnie z kazdego zakatka Swiata, kontaktujac sie droga mailowg. Obecnie zespoty
odgrywaja wazng role. W matych firmach, duzych przedsiebiorstwach, agencjach rzadowych, szkotach —
stanowig podstawowa forme samoorganizacji.

Okazuje sie, ze niepisane zasady, ktore decydujg o dobrej lub zltej pracy zespotu, sa wszedzie takie
same. Sposob, w jaki banki inwestycyjne koordynujg swojq dziatalnos¢, moze wydawac sie inny niz
sposOb przydzielania zadan pielegniarkom na oddziale ortopedycznym. Znajda sie normy, ktore beda
catkiem rézne dla obu tych miejsc, ale — jezeli zespoty sq wydajne — na pewno bedzie je taczyc¢ ta sama
norma poczucia bezpieczenstwa. W takim zespole cztonkowie moga sobie ufac i nie bojq sie, ze szczera
rozmowa skonczy sie dla nich przykrymi konsekwencjami w blizszej lub dalszej przysztosci. Mowia
mniej wiecej tyle samo i okazujg wrazliwo$¢ na uczucia i potrzeby innych.

Budowanie poczucia bezpieczenstwa w zespole zaczyna sie od lidera. Wiec jesli stoicie na czele
zespotu pracowniczego, druzyny sportowej, parafii czy chocby organizujecie niedzielny obiad —
zastanowcie sie, jaki skutek maja wasze decyzje, jakie sygnaly wysylacie. Sprawiedliwie rozdzielacie
prawo glosu czy moze nagradzacie krzykaczy? Czy umiecie dobrze stucha¢? Czy okazujecie wrazliwos¢
na mysli i uczucia innych, czy tez zastaniacie sie obowiazkami, po to tylko, by nie musie¢ zwraca¢ na
wszystko nalezytej uwagi?

Zawsze sie znajdq dobre powody, zeby potrzebe bezpieczenstwa pracownikéw zepchng¢ na dalszy
plan. Czesto szybciej osiaga sie cel, jesli ucina sie dyskusje, podejmuje blyskawiczng decyzje czy —
ignorujac reszte — przystuchuje osobie najbardziej zorientowanej w omawianej kwestii. Nalezy jednak
pamietac, ze zespot bedzie sie zmieniat zgodnie ze swoja wewnetrzng konwencjq na lepsze lub na gorsze.
Kazde kolejne badanie potwierdza niezbicie, ze poczucie bezpieczenstwa moze mie¢ mniejsze znaczenie
na krotka mete, jednak jego waga rosnie wraz z uptywem czasu.

Motywacja bierze sie ze Swiadomosci panowania nad sytuacja, ktoéra nie powinna naruszaC poczucia
bezpieczenstwa w zespole. Ustanowienie pozadanego status quo w grupie to co$ o wiele wiekszego niz
kierowanie sie tylko wiasnymi impulsami. Dziatanie wbrew zasadom jest przyjemne i bywa tworcze, ale
nie dla lidera zespohu.

Dominacja w grupie nie jest prywatng wtasnoscig i moze naleze¢ do kazdego. Jezeli w danym zespole
pierwszenstwo jest przekazywane miedzy cztonkami w sposob naturalny i ptynny, to oznacza, ze panujq
tam witasciwe normy: cztonkowie ufajg sobie nawzajem i majq poczucie bezpieczenstwa.

Z tego powodu prowadzacy powinni przekazywac kierowanie cztonkom zespotu. Niektorzy liderzy
w firmie Google odnotowujq przy nazwiskach oséb kazdy ich glos w dyskusji i staraja sie konczyc



spotkanie dopiero wtedy, gdy liczba znaczkow przy wszystkich nazwiskach jest porownywalna. Z pozycji
cztonka zespotu réwniez mozna sprawowac kontrole, okazujac na przyklad, jak uwaznie stuchamy
wypowiedzi innych: podsumowujac wypowiedzi, odpowiadajac na sugestie i reagujac, zamiast udawac,
Ze nic sie nie stalo, gdy ktos jest przygnebiony. Odnoszac sie do opinii innych, traktujac ich problemy jak
wiasne — przekazujemy kontrole grupie, a wtedy zaczyna panowac poczucie bezpieczenstwa w zespole.

— Uwielbiam chwile, gdy aktorzy graja w skeczu tak, ze lepiej juz nie mozna, scenarzysci przy
ekranach sktadajq sobie gratulacje, jakas przypadkowa osoba za kulisami peka ze Smiechu, a juz znajdujq
sie tacy, ktorzy majgq pomysty na poprawienie tej scenki — wyznat Michaels. — Gdy widze, ze caty zesp6t
czerpie inspiracje z tego samego zrodla, wiem, iz wszystko dziala, jak nalezy. W takich chwilach
cztonkowie zespotu dopingujq sie nawzajem, a kazdy z nich czuje sie jak gwiazda wielkiego formatu.
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Tunel poznawczy, lot Air France
447, sita modeli mentalnych

Kiedy znaleziono wrak, zauwazono, ze ofiary raczej nie zdawaly sobie sprawy ze zblizajacej sie
katastrofy. Nie zapinano pospiesznie pasow w ostatniej chwili ani nie zbierano tac z jedzeniem. Maski
tlenowe tkwily na swoich miejscach — w starannie domknietych skrytkach sufitowych. Z todzi
podwodnej, ktora zajmowata sie ogledzinami wraku spoczywajacego na dnie Atlantyku, byto widac¢ rzad
foteli osadzonych na piasku, jakby zbierajgcych sie do odlotu z tego miejsca.

Prawie dwa lata trwaly poszukiwania czarnych skrzynek rozbitej maszyny. Wszyscy mieli nadzieje, ze
dzieki nim uda sie wreszcie pozna¢ przyczyny tej katastrofy — i tak sie stato, jednak nie od razu. Ustalano
po kolei, ze komputery pokladowe nie zawiodly, nic tez nie wskazywato na awarie mechaniczng ani
elektryczng. Dopiero gdy prowadzacy dochodzenie przestuchali nagrania z kokpitu — zrozumieli. Ot6z
Airbus — jeden z najwiekszych i najnowoczeSniejszych samolotéw na Swiecie, niedoszty wzor maszyny
bezawaryjnej — znalaz} sie na dnie oceanu nie z powodu wadliwych urzadzen, lecz w wyniku problemow
z koncentracja u cztowieka.

DwadzieScia trzy miesigce wczesniej, 31 maja 2009 roku, nocq, gdy samolot linii Air France (lot
o numerze 447) startowal z lotniska w Rio de Janeiro do Paryza z dwustu dwudziestoma o$mioma
osobami na pokladzie, niebo bylo bezchmurne[1]. W kabinie pasazerskiej siedzieli miedzy innymi
nowozency, byly dyrygent Washington National Opera, znany dzialacz na rzecz kontroli zbrojen
i jedenastoletni chtopiec w drodze do szkoty z internatem. Jeden z pilotow sprowadzit Zone do Rio, aby
razem z nig spedzi¢ trzydniowy postdj na plazy Copacabana. Siedziata teraz w tyle maszyny, a jej maz
razem z dwoma kolegami witasnie zabierat sie do odtransportowania ich do domu[2].

Podczas startu piloci wymienili kilka rutynowych komunikatow przez radio z kontrolg lotow. Cztery
minuty po oderwaniu sie k6t samolotu od pasa startowego pilot siedzacy w fotelu po prawej stronie —
nizszy ranga w kokpicie — uruchomit autopilota. Przez nastepne dziesieC i pét godziny, gdyby wszystko
przebiegato wedtug planu, samolot sam doleciatby do miejsca przeznaczenia.

A pomyslec¢ tylko, ze dwadziescia lat temu taki lot z Rio do Paryza kosztowat duzo wiecej zachodu.
Zanim w latach dziewiecdziesigtych XX wieku dokonat sie postep zwigzany z automatyzacja w kokpicie,
piloci sami wyliczali dziesiatki r6znych zmiennych podczas rejsu, na przyktad predkosc i kierunek lotu,
zuzycie paliwa, optymalng wysokos¢ przelotowa, musieli przy tym pamieta¢ o zakldceniach pogodowych,
utrzymywac kontakt ze stuzbg kontroli ruchu powietrznego i bra¢ pod uwage polozenie samolotu na
niebie. W tamtych czasach prowadzenie samolotu bylo tak wyczerpujace, ze piloci musieli sie kolejno
wymieniaC obowigzkami[3]. Dobrze wiedzieli, czym grozi utrata koncentracji. W 1987 roku w Detroit
podczas startu pilot zamyslit sie i zapomniatl wysung¢ klapy. Ta chwila nieuwagi kosztowata zycie stu
piecdziesieciu czterech oso6b[4]. Pietnascie lat wczeSniej w samolocie lecacym nad Miami piloci
zafiksowali sie na kontrolce podwozia, sygnalizujacej awarie, i nie zauwazyli, ze samolot stopniowo
traci wysokoS¢. Sto jeden osoéb[5] stracito zycie, gdy maszyna rozbita sie w Parku Narodowym
Everglades[6]. Zanim zaczeto stosowac automatyczne systemy kontroli lotu, w katastrofach lotniczych
gineto ponad tysigc 0s6b rocznie. Czestym powodem wypadkow byla niewystarczajaca koncentracja
pilota lub inny btad cztowieka[7].



Maszyne lecaca z Rio do Paryza zaprojektowano w taki sposéb, aby pilot nie musial sam podejmowac
tak wielu decyzji. Airbus A330 byl tak dalece zaawansowany technologicznie, Ze w razie uszkodzen
komputery natychmiast sygnalizowaty problemy i wyswietlaly odpowiednigq procedure awaryjng, a kiedy
piloci zaczynali sie odnosi¢ do wskazowek na monitorze, pojawialy sie dalsze instrukcje informujace,
gdzie powinni kierowa¢ swoja uwage. Jezeli podréz przebiegata bez zaklocen, cziowiek prowadzit
samolot tylko przez mniej wiecej osiem minut — podczas startu i lgdowania. Samoloty takie jak A330
diametralnie odmienity sztuke pilotazu — przedtem do pilota nalezalo podejmowanie decyzji
i reagowanie, obecnie zostalo mu tylko reagowanie. Dzieki temu latanie stato sie tatwiejsze, wskaznik
wypadkéw lotniczych spadl, a wspoétczynnik efektywnosci znacznie wzrdst, poniewaz przy mniejszej
obsadzie zalogi dalo sie przewozi¢ wiekszq liczbe pasazeréw. Dawniej lot transoceaniczny byt
obstugiwany przez szesciu pilotow. Dzieki usprawnionej automatyzacji podczas lotu 447 linii Air France
wystarczyto dwaoch pilotéw za sterami, przy czym dotyczyto to kazdej fazy lotu.

Cztery godziny po starcie, w potowie drogi miedzy Brazylig a Senegalem, samolot przecigt rownik, ale
wiekszoS$¢ pasazerow przespata ten moment. Przez okna kokpitu wida¢ bylo klebigce sie chmury, ktore
nawiewata burza tropikalna. Kabine rozswietlity ognie Swietego Elma, niewielkie wyladowania
elektrostatyczne, ktére tanczyty po zewnetrznej stronie kadtuba.

— Przyciemnie troche Swiatlo, bedzie je lepiej wida¢ — zaproponowal Pierre-Cedric Bonin, pilot,
ktorego zona siedziata w kabinie pasazerskie;.

— Dobrze, oczywiscie — zgodzit sie kapitan.

A potem wezwal na swoje miejsce za sterami trzeciego pilota, ktory spal w pomieszczeniu przy
kokpicie, przeznaczonym specjalnie do odpoczynku zatogi, i — zostawiwszy samolot pod opieka dwoch
mtodszych kolegow — sam poszed} ucig¢ sobie drzemke. Maszyna leciata réwno na autopilocie na
wysokosci trzydziestu dwoch tysiecy stop i nic nie zapowiadato klopotow.

Nagle samolotem wstrzasnety niewielkie turbulencje.

— Trzeba powiedzie¢ pasazerom, zeby zapieli pasy — powiedzial Bonin do stewardessy przez interkom.

Kiedy samolot zaczat wchodzi¢ w strefy zimniejszego powietrza, trzy metalowe sondy wystajace
z kadtluba, a stuzace do pomiaru predkosci na podstawie wpadajacego do nich wiatru, zablokowaty sie
drobinkami lodu. Od prawie stu lat piloci muszg sobie radzi¢ z tymi tak zwanymi rurkami Pitota. Nie
wolno im zapomnie¢, ze — jesli wskaznik predkosci samolotu gwattownie spada — powodem mogg byc¢
wilasnie zamarzniete rurki Pitota. A kiedy tak sie stalo podczas lotu 447, do komputerow pokladowych
przestat dociera¢ pomiar predkosci i autopilot sie wylaczyt — wiasnie tak zostat zaprogramowany.

Rozlegl sie alarm.

— Wszystko jest pod kontrolg — oznajmit spokojnie Bonin.

— Dobrze — odpart kolega.

Gdyby na tym etapie lotu piloci nie wykonali Zadnego manewru, samolot bezpiecznie kontynuowatby
lot, a rurki Pitota same odmarzlyby po pewnym czasie. Jednak Bonin, wytrgcony z rownowagi nagtym
alarmem i — w obliczu utraty funkcji autopilota — wzigl ster w swoje rece. Na poczatek Sciagnat lekko
drazek sterowy, podnoszqc nos maszyny. Samolot zaczal wznosi¢ sie do gory. W ciggu jednej minuty
podnio6st sie o trzy tysigce stop[8].

Kiedy nos Airbusa A330 byl lekko zadarty, aerodynamika samolotu zaczela sie zmienia¢. Atmosfera na
tej wysokosci jest lekko rozrzedzona, a unoszenie sie samolotu zaklocito przeptyw powietrza nad
skrzydtami maszyny. Sita noSna — podstawowa wartos¢ fizyczna, dzieki ktorej samoloty lataja, poniewaz
cis$nienie nad skrzydtami jest mniejsze niz pod nimi — zaczela sie pogarszac. W ekstremalnych warunkach
utrata sily nosnej moze doprowadzi¢ do tak zwanego przeciggniecia dynamicznego, gdy samolot
w pozycji z nosem zwréconym ku gorze zaczyna spadac, chociaz silniki pracujg na pelnych obrotach. Na
poczatku tatwo jest wyprowadzi¢ samolot z przeciggniecia. Wystarczy opusci¢ nos samolotu, a powietrze
znoéw zacznie ptyng¢ réwno ponad skrzydtami. Jezeli jednak nie wykona sie tego manewru i w sytuacji



przeciggniecia samolot leci dalej z nosem zwroconym do géry — w ktoryms momencie zacznie spadac jak
kamien.

Kiedy maszyna wcigz wznosita sie w rozrzedzonej atmosferze, w pewnym momencie w kokpicie
zawyl alarm i rozlegl sie sygnat glosowy ,STALL! STALL! STALL! STALL!”, informujacy
o0 przeciggnieciu. W takiej sytuacji piloci powinni reagowa¢ natychmiastowym obnizeniem nosa
samolotu.

— Co sie dzieje? — zaniepokoit sie tymczasem drugi pilot.

— Brak wlasciwego... pomiaru predkosci? — zapytal niepewnie Bonin.

Rurki Pitota wcigz byly oblodzone, wiec na predkosciomierzu brakowato wskazania predkosci.

— Trzeba o tym pamieta¢ — powiedziat drugi pilot.

— Pamietam, pamietam, obnizam lot — odpart Bonin.

— Wedtug wskaznikow wznosimy sie — stwierdzit drugi pilot — obniz lot.

— Dobrze — zgodzit sie Bonin[9].

Ale Bonin nie obnizyt lotu. Gdyby przywrdécit samolot do pozycji poziomej, wszyscy dolecieliby
bezpiecznie do celu. On jednak wciaz lekko Sciggat drazek do siebie, jeszcze bardziej zadzierajac nos
maszyny i ciggnac ja w wyzsze partie atmosfery.

ot

Zyjemy w czasach, gdy automatyka wdarta sie do niemal kazdej dziedziny naszego zycia. Wiekszo$¢ z nas
ma samochody wyposazone w komputery, ktore same hamujg i sterujg pracq silnika, redukujac moc, gdy
wjezdzamy w katuze lub na oblodzong powierzchnie. Dzieje sie to tak niepostrzezenie, Ze nawet tego nie
zauwazamy, myslac, iz ostrozna jazda jest naszg wylaczng zastuga. W biurach klienci sg przelgczani
miedzy dziatami dzieki skomputeryzowanym systemom telefonicznym, wiadomos$ci mailowe wysylajq sie
automatycznie pod naszq nieobecnosS¢, istnieje mozliwos¢ zabezpieczenia kont bankowych przed stratami
zwigzanymi z wahaniem kursow walutowych. Porozumiewamy sie dzieki smartfonom, ktore wiedzg, jak
skonczyC rozpoczete przez nas stowa. Nawet bez calej tej technologii ludzko$¢ ma zdolnosc
automatyzowania procesOw poznawczych — sg to tak zwane heurystyki wydawania sadow, ktére
pozwalaja nam na wielozadaniowos¢. Dzieki temu jesteSmy w stanie pisaC e-mail, rozmawiacC ze swojq
druga potowa i jeszcze pilnowac dzieci[10]. Automatyzacja mentalna pozwala nam wybiera¢, niemal
podswiadomie, na co zwraca¢ uwage, a co ignorowac.

Automatyzacja procesow technologicznych sprawita, ze fabryki staly sie bezpieczniejszym miejscem
pracy, biura pracuja wydajniej, samochody rzadziej zawodza na drodze, a gospodarki sq bardziej
stabilne. Dzieki temu pojedynczemu zjawisku w ciggu ostatnich piecdziesieciu lat nastapit wiekszy
wzrost efektywnosci w zyciu osobistym i zawodowym niz w poprzednich dwoch wiekach[11].

Wraz ze wzrostem automatyzacji w naszym zyciu ros$nie ryzyko wystgpienia probleméw z koncentracjaq.
Badania z Uniwersytetu Yale, Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles i w Berkeley, Uniwersytetu
Harvarda, NASA (National Aeronautics and Space Administration — Narodowa Agencja Aeronautyki
i Przestrzeni Kosmicznej), NIH (National Institutes of Health — Narodowe Instytuty Zdrowia) oraz innych
instytucji naukowych dowodza, ze bledy sg szczegdlnie prawdopodobne wtedy, gdy ludzie muszg sie
przelacza¢ miedzy automatyka a wlasng uwaga[12]. Czesto bywaja tragiczne w skutkach, gdy sa
popeliane w samolotach, samochodach i innych urzadzeniach, gdzie jeden falszywy krok moze
kosztowacC nawet ludzkie zycie[13]. Okazuje sie, Zze w erze automatyki wiedza o tym, jak rozporzadzac
wilasng uwaga, jest wazniejsza niz kiedykolwiek[14].

Sprobujmy na przyktad wnikna¢ w myslenie Bonina w chwili, gdy sytuacja zmusita go do przejecia
sterow podczas lotu 447. Trudno zrozumie¢, dlaczego ciagngt samolot w gore, chociaz zgodzit sie
z drugim pilotem, ze nalezy obnizy¢ lot. Moze chcial wznies¢ sie ponad burzowe chmury, do ktérych



prowadzony przez niego statek powietrzny miat dotrze¢ lada chwila. Mogla to by¢ rowniez mimowolna
reakcja na niespodziewany alarm. Nie dowiemy sie, dlaczego nie przesungt steru w pozycje neutralna,
kiedy rozlegt sie alarm o przeciggnieciu. Wiele wskazuje na to, ze znalazt sie w mentalnych kleszczach
tak zwanego tunelu poznawczego, ktory ogranicza zakres myslenia w chwilach, gdy mozg cztowieka jest
zmuszony do przelaczenia sie ze stanu relaksacji towarzyszacej zautomatyzowanemu mysleniu na stan
najwyzszego skupienia w obezwtadniajgcej panice[ 15].

— Zakres uwagi naszego mozgu mozna sobie dobrze wyobrazi¢ jako strumien Swiatla, ktory rozszerza
sie i rozprasza lub skupia i wyostrza — stwierdzit David Strayer, psycholog kognitywista z Uniwersytetu
w Utah.

O tym, jaka bedzie nasza uwaga, decydujemy my sami. W wiekszosci sytuacji to my wybieramy, czy ja
wyostrzac, czy tez pozwolic sobie na odpoczynek. W chwilach, gdy swiadomie decydujemy sie na to, by
systemy automatyki — komputery czy autopiloty — uwazaty za nas, nasz umyst przyttumia strumien uwagi
i pozwala mu dowolnie sie przemieszczac. W ten sposéb mozg oszczedza energie. Zdolnosc¢
relaksowania sie daje nam ogromne korzysci: w sposdb podSwiadomy pomaga kontrolowa¢ poziom
stresu, jak réwniez wspomaga wyzwalanie genialnych pomystéw. Brak koniecznosci ciaglego
i wyczerpujacego monitorowania otoczenia pozwala zbiera¢ sity na wieksze wyzwania natury
poznawczej, dlatego mozg cztowieka, zawsze gdy moze sobie na to pozwoli¢, wylacza sie i relaksuje.

— A tu nagle: buch! — stajemy sie uczestnikami sytuacji zagrazajqcej zyciu, otrzymujemy
niespodziewang wiadomo$¢ albo ktoS zadaje nmam trudne pytanie podczas spotkania. Rozleniwione
Swiatetko w naszej glowie musi sie blyskawicznie wyostrzy¢ i na cos skierowac, ale nie zawsze
wiadomo, na co — ttumaczyt mi Strayer. — Wtedy do akcji wkracza mozg i zmusza je do Swiecenia na
najbardziej oczywiste bodzce, na przyktad to, co jest tuz przed nosem, cho¢ moze to by¢ chybiony wybor.
I to jest wlasnie tunel poznawczy.

Tunel poznawczy moze sprawic, ze ludzie stajq sie przesadnie skoncentrowani na czyms, co zwraca
uwage, lub catkowicie oddajq sie realizacji jakichs doraznych zadan. Z tego samego powodu jesteSmy
przyklejeni do swojego smartfona, chociaz dzieci domagaja sie uwagi albo na ulicy przechodnie
rozstepujg sie na boki, Zzeby nas oming¢. To samo zjawisko kaze kierowcom wcisng¢ odruchowo pedat
hamulca, gdy nagle na skrzyzowaniu, do ktérego sie zblizajg, Swiatto zmienia sie na czerwone[16].
Mozna zyska¢ wiekszq wprawe w przelgczaniu sie ze stanu relaksu do koncentracji, ale to wymaga
¢wiczen i motywacji. Kiedy znajdziemy sie w pulapce tunelu poznawczego, tracimy zdolnosc
Swiadomego rozporzadzania swoja uwagy. Zamiast tego z calych sit przywieramy do najbardziej
prymitywnego i krzykliwego bodZca, przy czym czesto dzieje sie to kosztem zdrowego rozsadku[ 17].

Rk

Kiedy rurki Pitota zamarzty, a w kokpicie rozlegl sie alarm, Bonin znalazt sie w tunelu poznawczym.
Przed kryzysem jego umyst przez cztery godziny znajdowatl sie w stanie blogiego odprezenia. A kiedy
nagle Swiatetka kontrolek zaczely mrugac i rozbrzmialo ostrzezenie, jego uwaga zaczela histerycznie
szukac jakiego$ punktu zaczepienia. Najbardziej oczywisty w tej sytuacji wydawal sie monitor, ktory byt
tuz przed jego nosem.

Kokpit Airbusa A330 to prawdziwie minimalistyczne arcydzielo wspotczesnej technologii. Specjalnie
zaprojektowano go w taki sposob, zeby nie rozpraszal uwagi pilotow — ledwie kilka wyswietlaczy,
wskaznikow i kontrolek[ 18]. Najbardziej rzuca sie w oczy monitor PFD (Primary Flight Display,
wySwietlacz gtéwny lotu), ktory znajduje sie na poziomie oczu pilota. Przez Srodek ekranu biegnie gruba
pozioma linia, ktéra odpowiada linii horyzontu. Na niej unosi sie znaczek samolotu. Jezeli podczas lotu
samolot pochyla sie na ktorys bok, jego symbol na ekranie rowniez odchyla sie od wiasciwej pozycji.
Dla pilota jest to informacja, ze skrzydta samolotu nie znajdujg sie w pozycji rownoleglej do



powierzchni ziemi.

MONITOR PFD

Kiedy rozlegl sie alarm i Bonin popatrzyl na tablice przyrzadow poktadowych, jego wzrok padt na
wySwietlacz PFD. Znaczek samolotu przechylat sie lekko na prawa strone. W normalnych warunkach nie
stanowitoby to zadnego problemu. Podczas rejsow samoloty przechylajg sie raz na lewg, raz na prawa
strone i z tatwoScig przywraca sie je do normalnej pozycji. Kiedy jednak autopilot sie wylaczyt
i nastgpita nagla presja, zeby zebra¢ mysli, swiatetko w glowie Bonina rozjasnito przekrzywiony znaczek
samolotu na wySwietlaczu PFD. Jak wskazujq zarejestrowane dane, Bonin skupit sie na zniwelowaniu
pochylenia unoszacego sie znaczka na wyswietlaczu, aby pozycja skrzydel naktadata sie na grubg kreske
na ekranie, odpowiadajaca linii horyzontu. A potem, by¢ moze z powodu zafiksowania sie na tym
zadaniu, nie zauwazyl, ze przyciaga do siebie drazek sterowy i podnosi samolot.

Kiedy to robit, przednia czes¢ kadtuba samolotu coraz bardziej wznosita sie do gory. Wtedy ponownie
wystapit przypadek tunelu poznawczego, ale tym razem w glowie drugiego pilota. Miejsce po lewej
stronie w kokpicie zajmowal David Robert. Podczas tego lotu petnit funkcje pilota monitorujacego. Jego
zadanie polegalo na korygowaniu bledow pilota prowadzacego, ktorym w tym rejsie byl Bonin,
i interwencji — wiacznie z przejeciem sterOw w razie potrzeby. Jednak w zaistniatej sytuacji, wsréd
alarmow, Robert zrobit to, co najbardziej naturalne: skoncentrowal sie na najbardziej wyrazistym
bodzcu. Miat przed sobg wyswietlacz, na ktorym pojawiaty sie wcigz nowe odczyty z przyrzadéw oraz
procedury awaryjne. Nie patrzyl na Bonina, zamiast tego przywart wzrokiem do informacji ukazujgcych
sie na ekranie i odczytywat je na glos:

— Zlikwidowac przechylenie, obnizy¢ lot.

Tak skoncentrowany na tym zadaniu nie zauwazy}, Ze Bonin ciggnie do siebie drazek sterowy i podnosi



samolot, chociaz przyznal, iz nalezy obnizy¢ wysoko$¢ lotu. Nie ma dowodow na to, ze Robert
obserwowatl panel kokpitu, pewne jest, ze skupit sie na informacjach generowanych automatycznie przez
komputer poktadowy. I gdyby nawet okazaly sie one pomocne, nic nie wskazywalo na to, ze odczytywanie
ich na glos dociera do uszu Bonina, ktory zafiksowat sie na wyréwnaniu znaczka samolotu unoszqcego sie
na jego wyswietlaczu.

Samolot wzniost sie na trzydzieSci pieC tysiecy stop, zblizajac sie niebezpiecznie do wysokosci
krytycznej. Kat przechylenia wynosit wtedy dwanascie stopni.

W tym momencie pilot monitorujacy oderwat wzrok od swojego wyswietlacza.

— Patrz, wznosimy sie — stwierdzil, zapewne odnoszqc sie do tablicy przyrzadéw poktadowych. —
Obniz lot! — krzyknat.

— Dobrze — zgodzit sie Bonin.

Odepchnat drazek od siebie, opuszczajac nieznacznie nos samolotu. W rezultacie sila grawitacji
oddzialujgca na pilotow zmniejszyla sie o jedng trzecia, wywolujac przez krétka chwile stan
niewazkosci.

— Ale ostroznie — burknat Robert.

Wtedy Bonin, prawdopodobnie przyttoczony alarmami, krétkim stanem niewazkosci i reprymendg
kolegi, szarpnat drazek z powrotem do siebie, a tym samym wstrzymat poziomowanie maszyny, ktorej kat
przechylenia w tym momencie wynosit szeS¢ stopni. Z glosnikbw w kokpicie znow rozlegt sie alarm,
a pare sekund pozniej samolotem zaczelo szarpac. Oznaczalo to, ze strugi powietrza odrywajq sie od
powierzchni skrzydetl, wskutek czego powstajq wiry. Samolot byt juz powaznie zagrozony gtebokim
przeciggnieciem dynamicznym.

— Chyba... e... wznosimy sie? — zapytal niepewnie Bonin.

Przez nastepne dziesie¢ sekund piloci milczeli. Samolot wzniést sie juz ponad zalecang przez
producenta maksymalng wysoko$¢ trzydziestu siedmiu tysiecy pieciuset stép. Zeby méc dalej lecie¢,
musiat zejsS¢ nizej. Wszystko skonczytoby sie dobrze, gdyby Bonin obnizyl maszyne.

Piloci skupili sie na swoich wyswietlaczach, tymczasem 16d znikngt z rurek Pitota i komputer
poktadowy znéw zaczal podawac predkos¢ lotu. Od tego momentu wszystkie czujniki w samolocie
dziataty wiasciwie[ 19]. Komputer zaczat udziela¢ instrukcji, informujgc pilotow, co zrobi¢, zeby wyjsc
z przeciagniecia. Na panelu przyrzadéw poktadowych mieli wszystko, czego potrzebowali, zZeby
wyprowadzi¢ samolot z impasu, ale nie wiedzieli, na co patrze¢. Kiedy wreszcie pojawity sie informacje
mogace im pomoc, nie mieli pojecia, ktore z nich sg istotne.

Ponownie rozbrzmial alarm o przeciggnieciu. To byl przeszywajacy, ostry dZzwiek, specjalnie tak
dobrany, zeby piloci nie mogli go zignorowac.

— Kurwa mac! — zdenerwowat sie drugi pilot, ktory juz przedtem wezwat kapitana. — Gdzie on jest?...
Przede wszystkim staraj sie nie ruszac sterow bocznych — przykazal Boninowi.

— Dobrze — zgodzit sie Bonin. — Jestem w trybie TO/GA, tak?

To byl moment, w ktorym — jak p6Zniej uznali Sledczy — los dwustu dwudziestu oSmiu pasazerow
znajdujacych sie na poktadzie samolotu rejs 447 zostat przesadzony. Tryb TO/GA (Take Off/Go Arround)
wystepujacy przy przejsciu do drugiego okrazenia to sytuacja, gdy podczas podchodzenia do lgdowania
piloci z jakiegoS powodu decydujg sie je przerwac, odejs¢ od pasa startowego i ponownie wznieSc sie
w powietrze. W trybie TO/GA silniki pracujq na pelnych obrotach, a pilot scigga nos maszyny do gory,
zwiekszajqc kat natarcia. Istnieje okreslona procedura wykonywania tego manewru pilotazowego, ktorg
piloci ¢wiczq setki razy, aby byli dobrze przygotowani do tego typu naglej sytuacji. Jesli samolot
znajduje sie blisko ziemi, wykonanie drugiego okrgzenia nie stwarza zadnego zagrozenia. Powietrze
w niskich partiach atmosfery ma duzq gestos¢, dlatego wykorzystanie catej mocy silnikow i zwiekszenie
kata natarcia poprzez podniesienie przodu maszyny sprawia, ze samolot szybciej porusza sie i wznosi do
gory, co — w przypadku nagltego przerwania lgdowania — jest rzeczq bardzo pozadana.



Jednak trzydziesci osiem tysiecy stop nad ziemig powietrze jest tak rzadkie, ze nie da sie wprowadzi¢
samolotu w tryb TO/GA. Na takiej wysokosci silniki nie sgq juz w stanie wyprodukowac wiecej mocy,
a zwiekszenie kata natarcia grozi przeciggnieciem. Jedyne poprawne posuniecie na takiej wysokosci to
opuszczenie przodu kadluba maszyny, jednak Smiertelnie przerazony Bonin wpadtl w druga putapke
mentalng, podobng do tunelu poznawczego. Zaczat szuka¢ rozwigzania poprzez nakierowanie Swiatetka
w swojej glowie na coS wygladajacego znajomo. Zaufal reakcji, ktora dobrze znat i wielokrotnie
¢wiczyl, bo stanowita procedure postepowania w sytuacji zagrozenia — psychologowie nazywajgq to
,mySleniem reaktywnym”[20].

Myslenie reaktywne w znacznym stopniu decyduje o tym, na czym skupiamy uwage, i w wielu
przypadkach dziata to na naszg korzys¢. Sportowcy ¢wiczg wielokrotnie niektore zagrania tylko po to,
aby podczas meczu — dzieki reaktywnemu mysleniu — wykona¢ je szybciej od rywali. Rowniez
budowanie nawykow jest oparte na reaktywnym mySleniu, temu samemu stuzy spisywanie spraw do
zalatwienia i prowadzenie terminarza. Nie musimy za kazdym razem ponosi¢ trudu zwigzanego
z podejmowaniem decyzji od nowa, mozemy skorzysta¢ z wyuczonych reakcji czy instynktow
i automatycznie brng¢ do przodu. Reaktywne myslenie w pewnym stopniu bazuje na wyborach i dazeniu
do poczucia kontroli, ktore tez stymulujg automotywacje.

Ma jednak takze wady. Czasami reakcje i zwyczaje stajq sie do tego stopnia zautomatyzowane, ze moga
przestoni¢ zdrowy rozsadek. Kiedy motywacja nie plynie z przekonania — reakcja moze sie stac
odruchowa. Jedno z badan przeprowadzonych przez psychologa Strayera[21] w 2009 roku analizowato
zmiany w zachowaniu kierowcow prowadzacych samochody wyposazone w urzadzenia takie jak
tempomat czy automatyczny regulator sity hamowania.

— Celem tych technologii jest zwiekszenie bezpieczenstwa i spetniajg one swoja funkcje — stwierdzit
Strayer. — Istnieje jednak grozba, ze kierowca moze sie przelaczy¢ na reaktywne myslenie. Kiedy dzieje
sie co$ nieoczekiwanego — samochod nagle wpada w poslizg albo pies czy kot wbiega pod kota —
kierowcy reaguja nawykowo i automatycznie, gwattownie naciskajac pedat albo zbyt mocno przekrecajac
kierownice. Nie myslimy, co robic¢: po prostu reagujemy na oSlep i — jesli nie trafimy — moze stac sie co$
ztego.

Rk

Kiedy w kokpicie rozbrzmiaty alarmy i rozlegt sie sygnal informujacy o przeciggnieciu — intencjonalnie
irytujacy odglos swierszcza, zbyt Swidrujacy w uszach, zeby go mozna byto zignorowac — piloci milczeli.
Robert, prawdopodobnie zatopiony we wtasnych myslach, nie odpowiedzial na pytanie Bonina: ,,Jestem
w trybie TO/GA, tak?”. Raz jeszcze probowat wezwacC kapitana, ktéry wcigz odpoczywat
w pomieszczeniu socjalnym zatogi. Gdyby Bonin zdotat zatrzymac¢ potok mysli przynajmniej na chwile
i zastanowil sie nad polozeniem samolotu — rozrzedzone powietrze, alarm o przeciggnieciu,
niebezpieczenstwo zwigzane z dalszym wznoszeniem maszyny — pojalby natychmiast, ze nalezy jak
najszybciej obnizy¢ przod kadtuba. Jednak on przywart z catej sity do odruchow, ktére ¢wiczyt setki razy,
i nadal ciagnat drazek steru do siebie. Nos samolotu podnidst sie do przerazajgcej wartosci osiemnastu
stopni, gdy pilot otworzyl przepustnice. Wtedy maszyna uniosta sie jeszcze wyzej, osiggnela putap
i zaczela spadac z przodem kadtuba uniesionym ku gorze i na pelnej mocy silnikéw. Kokpitem zaczeto
trzasc¢ — strugi powietrza odrywaty sie od skrzydet. Samolot spadat z olbrzymig predkoscia.

— Co tu sie dzieje, do jasnej cholery? — zdenerwowat sie David Robert. — Czy wiesz, co sie dzieje?

— Nie panuje nad samolotem! — krzyczat Bonin. — Catkiem stracitem nad nim kontrole!

W kabinie pasazerskiej raczej nikt nie zdawal sobie sprawy z tego, co sie dzieje. DZzwiek alarmu
z kokpitu nie dobiegat do siedzgqcych tam ludzi. Szarpanie zwigzane z odrywaniem sie strug powietrza od
skrzydel mozna byto zinterpretowaC jako zwykle turbulencje. Rowniez piloci nie podali zadnego



komunikatu do pasazerow|[22].

W koncu kapitan pojawit sie w kokpicie.

— Co wy wyprawiacie? — zapytat.

— Nie mam pojecia — odpar} Robert.

— Tracimy panowanie nad samolotem! — krzyknal Bonin.

— StraciliSmy panowanie nad samolotem, nic nie rozumiem — powiedziat Robert. — Wszystkiego
prébowalismy!

Maszyna spadata wtedy z predkoscia dziesieciu tysiecy stop na minute[23]. Kapitan stat za pilotami i —
prawdopodobnie wstrzasniety tym, co zastal — zaklal, a potem nie odzywat sie przez czterdziesci jeden
sekund.

— Jest problem — powiedzial Bonin z wyrazng panika w glosie — wySwietlacze nie dzialaja.

Ale to nie byla prawda. Na wyswietlaczach znajdujacych sie na tablicy przyrzadéw poktadowych
pojawiaty sie precyzyjne informacje, a ich widoczno$¢ nie mogta by¢ niczym zaktécona. Bonin mégt by¢
zbyt zdenerwowany, by je zauwazyc.

— Chyba lecimy bardzo szybko — stwierdzit.

W obecnym potozeniu samolot lecial o wiele za wolno.

— A tobie jak sie wydaje? — zapytal Bonin, siegajac do dzwigni hamulcéw pneumatycznych na skrzydle,
zeby zmniejszy¢ predkos¢ samolotu.

— Nie! — krzykngt Dawid Robert. — Zadnego hamowania!

— Dobrze — zgodzit sie Bonin.

— Co mamy robi¢? — zapytat kapitana drugi pilot. — Jak pan mysli?

— Nie wiem — odrzekt kapitan. — Samolot leci w dét.

Przez kolejne trzydziesci pie¢ sekund, gdy piloci dopytywali sie z krzykiem, co robi¢, samolot spad}
kolejne dziewiec tysiecy stop.

— Spadamy? — zapytat Bonin.

Jasng odpowiedZ miat na panelu przyrzadow poktadowych.

— Lecimy w dot — odpart drugi pilot.

— Przeciez caly czas ciggne drazek do siebie! — zdziwil sie Bonin.

— Nie! Nie! — wrzasnat kapitan. W tej chwili samolot znajdowat sie mniej niz dziesiec tysiecy stop nad
powierzchnig Atlantyku. — Nie podnos!

— Oddaj mi stery! — krzyknat drugi pilot. — Szybko!

— Prosze bardzo — powiedziatl Bonin, puszczajac wreszcie drazek sterowy. — Stery sg twoje. JesteSmy
ciggle w trybie TO/GA, tak?

Kiedy drugi pilot przejmowat stery, samolot spadt kolejne szes¢ tysiecy stop w kierunku morza.

— Uwazaj, podnosisz maszyne — odezwat sie kapitan.

— Podnosze? — powtorzyt drugi pilot.

— Tak, podnosisz — potwierdzit kapitan.

— To przeciez dobrze! — stwierdzit Bonin. — JesteSmy na czterech tysigcach stop.

W tej chwili jedynym sposobem nabrania odpowiedniej predkosci przez samolot bylo obnizenie
przedniej czeSci kadluba i zanurkowanie w kierunku ziemi w celu zwiekszenia opltywu powietrza na
skrzydtach. Jednak odleglos¢ miedzy maszyng a powierzchnig oceanu byta juz zbyt mata na wykonanie
takiego manewru. Rozlegl sie alarm dzwiekowy bliskosci ziemi ,,SINK RATE! PULL UP!”. W kokpicie
huczato od nieustannego hatasu.

— Do gory! — powiedziat kapitan do drugiego pilota.

— Szybciej! — denerwowat sie Bonin. — Poderwij samolot! Podrywaj go! Szybko!

Tu nastgpita dtuzsza chwila milczenia.

— Nie wierze, ze to sie dzieje naprawde — odezwat sie wreszcie Bonin.



W tej chwili, gdyby piloci spojrzeli przez szybe, mogliby dozna¢ szoku — przez okna kokpitu widac juz
byto grzywacze na Atlantyku.

— Ale co sie dzieje? — zapytal jeszcze Bonin.

Dwie sekundy p6zniej samolot rungt do wody.

I1

Pod koniec lat osiemdziesiatych XX wieku zespot psychologow z firmy Klein Associates rozpoczat
badania, ktérych celem byto ustalenie, dlaczego niektorzy ludzie pozostaja spokojni i potrafia utrzymac
wysoki poziom koncentracji w chwilach kryzysu, podczas gdy inni nie dajq sobie rady. Klienci chcieli
zrozumie¢, dlaczego niektorzy pracownicy potrafia podejmowac¢ wilasciwe decyzje w sytuacji
podwyzszonego stresu i pod presja czasu, a pozostali zupelnie tracg glowe. Zainteresowani pragneli tez
wiedzie¢, czy mozna nauczy¢ ludzi zwracania uwagi na wtasciwe sygnaty.

Zespot Klein Associates zaczat od przeprowadzania wywiadéw z przedstawicielami takich zawodow,
ktorych wykonywanie czesto wigze sie z ocieraniem sie o SmierC — ze strazakami, dowddcami
wojskowymi czy personelem stuzb ratunkowych. Jednak niewiele wniosto to do badan. Strazacy, patrzac
na klatke schodowa w ogniu, potrafili przeczu¢, czy nie zawali sie pod nimi, wiedzieli tez, ktérych czesci
budynku nie wolno ani na chwile spusci¢ z oczu, ale nie potrafili wyjasni¢, skad czerpia te wiedze.
Wojskowi umieli wskaza¢, w ktorej czesci terenow objetych konfliktem zbrojnym moze czaic sie wrog
i na co powinno sie zwraca¢ uwage, zeby nie wpas¢ w zasadzke. Kiedy jednak proszono ich, by
sprobowali uzasadni¢ tego typu twierdzenia — méwili, ze to zastuga intuicji.

Z tego powodu psychologowie postanowili prowadzi¢ dalsze badania w innym miejscu. Beth Crandall,
cztonek zespolu badawczego, zaczela odwiedza¢ oddzialy neonatologicznej intensywnej opieki
medycznej (NICU — Neonatal Intensive Care Unit) znajdujace sie w okolicach Dayton[24] — w jej
rodzinnych stronach. Na takich oddziatach, podobnie jak na wszystkich innych, gdzie leza pacjenci
W stanie zagrozenia zycia, w powietrzu wyczuwa sie napiecie zwigzane z kryzysem, ktory moze nadejs¢
w kazdej chwili, a z drugiej strony — tez swoisty spokdj i akceptacje tego stanu rzeczy. Oddziat tonie
w odglosach szemrzacych urzadzen, a — od czasu do czasu — rowniez przenikajacych do glebi sygnatow
alarmowych. Wiele lezacych tam noworodkéw na pewno wyzdrowieje — by¢ moze znalazly sie tu
z powodu przedwczesnego przyjscia na Swiat albo doznaty drobnych urazéw okotoporodowych, ale ich
stan nie jest powazny. Sq i inne, u ktérych w kazdej chwili moze nastgpi¢ kryzys i nie wolno spuszczac
z nich oka. Szczeg6lne wyzwanie zwigzane z pracq na tym oddziale, jak twierdzg pielegniarki, stanowi
brak pewnosci, ktére dzieci sq chore, a ktore — zdrowe. Zdarza sie, Ze niebudzacy zastrzezen stan
wczesniaka nagle gwattownie sie pogarsza lub dzieci powaznie chore — ku powszechnemu zdumieniu —
zdrowiejq. Z tego powodu pielegniarki na oddziale wcigz musza wybiera¢, na ktore dziecko zwracac
baczniejsza uwage: na to, ktore duzo placze, czy na inne, lezace cicho? Czy polegaC na najswiezszych
wynikach badan laboratoryjnych, czy bardziej na zmartwionych rodzicach, ktérzy przekonujg, ze z ich
maluchem dzieje sie co$ niedobrego? Decyzje te jest podejmowac tym trudniej, ze musi sie to odbywac
wsrod odglosow urzadzen szpitalnych: kardiomonitorow, elektronicznych termometrow, systemow
pomiaru ciSnienia tetniczego i pulsometrow, zbierania i uwzgledniania danych generowanych przez te
urzadzenia i rozbrzmiewajacych na caly oddzial alarmow przy kazdorazowej zmianie parametrow.
Nowoczesny sprzet sprawia, ze pacjenci sq bezpieczniejsi, a efektywnos¢ oddziatu wieksza, poniewaz
mniejsza liczba pielegniarek moze zajmowac sie wieksza liczba noworodkéw. Jednak nowoczesnos$¢ na
oddziatach neonatologicznych to kwestia o wiele bardziej skomplikowana. Crandall chciata ustali¢, na
jakiej podstawie pielegniarki podejmujq decyzje, ktorym dzieciom poswieci¢ wiecej uwagi, i jak to sie
dzieje, ze niektore z nich potrafig skupic sie na rzeczy najistotniejszej w danej chwili.

Crandall rozmawiata z pielegniarkami, ktore zdotaly zachowac spokéj w obliczu naglej sytuacji,



i z innymi, bedgcymi na skraju zatlamania. Co ciekawe, niektore z nich miaty szczegélny dar dostrzegania
problemow zdrowotnych u dzieci. Potrafity przewidzie¢ pogorszenie sie stanu zdrowia u malucha lub tez
jego ozdrowienie, opierajac sie na mato wyrazistych symptomach, ktére dla innych oséb z personelu
pozostawaly bez znaczenia. Objawy, ktére stanowity dla nich punkt odniesienia, byly tak nieznaczne, ze
czasami nie umiaty ich sobie przypomniec.

— Widzialy rzeczy, ktorych nikt inny nie dostrzegal — opowiadata Crandall. — Jakby miaty inne
mysSlenie.

Pierwszy z przeprowadzonych przez Crandall wywiadéw dotyczyt sprawy sprzed kilku lat. Darlene,
jedna z bardzo utalentowanych pielegniarek, przechodzita akurat obok inkubatora, a jej wzrok pad} na
lezace w srodku dziecko. Urzadzenia podtaczone do noworodka wskazywaty, ze najwazniejsze czynnosci
zyciowe sq w normie, dodatkowo czuwata nad nim inna, dyplomowana pielegniarka, ktora nie zobaczyta
niczego niepokojacego. Darlene odczuta jednak niepokoj, pomyslata, ze z dzieckiem dzieje sie co$ ztego.
Zamiast jednolitej r6zowej barwy typowej dla zdrowych noworodkoéw dziecko miato na skoérze wysypke,
lekko wzdety brzuszek, a na opatrunku przyklejonym do piety po pobieraniu krwi czerwienita sie duza
plama, a nie — jak zwykle w takich sytuacjach — mata kropka.

Zadna z tych rzeczy nie wydawala sie specjalnie niezwykla czy niepokojaca. Pielegniarka, ktora
pilnowata dziecka, powiedziata, Zze dziewczynka ma apetyt, dobrze sypia, a jej serce bije mocno. Darlene
jednak co$ nie dawalo spokoju. Otworzyta inkubator i doktadnie przyjrzata sie dziecku. Dziewczynka
byla przytomna, nie spata. Gdy Darlene jej dotknela, lekko sie skrzywila, ale nie rozptakata. Nie byto tu
zadnych szczegblnych objawow, ktore jasno wskazywatyby na pogorszenie stanu zdrowia, ale obraz
zdrowego dziecka, ktory znata Darlene, byt inny.

Pielegniarka znalazta wiec lekarza prowadzacego i powiedziata, ze dziecku nalezy poda¢ dozylnie
antybiotyk. Za podstawe takiego posuniecia mogla podac jedynie intuicje, ale lekarz sie zgodzit. Zlecit
podanie antybiotyku oraz przeprowadzenie serii badan. Kiedy nadeszty wyniki z laboratorium, okazato
sie, ze dziecko ma poczatki sepsy, zagrazajacy zyciu stan zapalny organizmu spowodowany przez
infekcje. Gdyby Darlene niczego nie zauwazyta, dziecko prawdopodobnie by umarto, a tymczasem —
catkiem wyzdrowiato.

— Zafascynowato mnie, ze Darlene i ta druga pielegniarka widzialy to samo i przez caly czas
dysponowaly tymi samymi informacjami, ale tylko Darlene potrafita wychwyci¢ problem — opowiadata
Crandall. — Dla innej pielegniarki wysypka i zakrwawiony opatrunek byly po prostu faktami zwigzanymi
ze stanem zdrowia dziecka, zbyt btahymi, by z ich powodu podnosi¢ alarm. Darlene potrafita jednak je
polaczyc¢ i nada¢ im znaczenie[25].

Na pytanie Crandall, skad wiedziala, ze dziecko jest chore, pielegniarka odrzekta, ze to bylo
przeczucie. Kiedy jednak Crandall zaczela drazy¢ temat, okazato sie, ze istnieje jeszcze inna odpowiedz.
Darlene wyznata w pewnym momencie, ze nosi w glowie obraz zdrowego dziecka, wie, jak powinno
wyglada¢, a maluch lezacy w inkubatorze nie pasowat do tego wyobrazenia. Swiatetko w jej glowie
nakierowato sie na wysypke, plame krwi na piecie i wzdety brzuszek. Skupienie sie na objawach, ktérych
by¢ nie powinno, sktonito Darlene do podniesienia alarmu. Druga pielegniarka — odwrotnie — nie nosita
w glowie wyrazistego obrazu tego, co powinna widzie¢, wiec jej swiatetko podSwietlalo najbardziej
oczywiste symptomy: dziecko jadto, nie ptakato i miato silne serce. Rozpraszato jg to, co tatwo dato sie
dostrzec.

Ludzi takich jak Darlene, to znaczy potrafigcych skutecznie zarzadza¢ wilasng uwaga, tacza pewne
wspolne cechy. Jedng z nich jest sktonno$¢ do tworzenia w myslach przysztych obrazow rzeczywistosci
i myslenie, co dalej bedzie sie dzialo. W ich glowach snuje sie narracja na temat ich wtasnych,
przysztych doswiadczen. Na pytanie predzej zareagujqa anegdota niz udzielg prostej odpowiedzi.
Twierdza, ze czesto oddajq sie fantazjowaniu i wyobrazajg sobie przyszte rozmowy. Potrafig
wizualizowac cate dnie i robig to bardziej szczegbétowo niz reszta z nas.



Nawyk przepowiadania przysztosci psychologowie okreSlaja mianem tworzenia modeli
mentalnych[26]. W psychologii poznawczej proces powstawania tego zjawiska stal sie ostatnio jednym
z najwazniejszych zagadnien. Wszyscy w pewnym stopniu tworzymy mySlowe reprezentacje
rzeczywistosci. Opowiadamy sobie historie o otaczajacym nas Swiecie, bez wzgledu na to, czy zdajemy
sobie z tego sprawe, czy nie.

Jednak modele mentalne niektérych z nas sq bardziej solidne i szczegdlowe. Te osoby potrafia
przewidywac czekajace ich rozmowy z wiekszq doktadnosciq i umiejg powiedzie¢, jak krok po kroku
bedzie wyglada¢ pozostata cze$¢ ich dnia. W wyniku takiego mySlenia skuteczniej kieruja witasng
koncentracje na to, co ich zdaniem jest istotne, a ignorujq reszte. Sekret osob takich jak Darlene tkwi
w tym, ze one mowig do siebie w myslach przez caly czas. Niestrudzenie tworza najrézniejsze
scenariusze przysziosci i — jeSli rzeczywistoS¢ nie pokrywa sie z ich wyobrazeniami — doznajg czego$
w rodzaju zaklocenia wewnetrznego spokoju. Dzieki temu latwiej jest zrozumie¢, dlaczego Darlene
zauwazyta chore dziecko. Czesto wyobrazata sobie, jak zdrowy noworodek na jej oddziale powinien
wygladad, i kiedy katem oka zobaczyla zakrwawiony opatrunek, wzdety brzuszek i wysypke na skorze —
Swiatetko w jej glowie zasSwiecito do wnetrza dziecinnego t6zeczka[27].

Do myslenia tunelowego i reaktywnego dochodzi wtedy, gdy nasze mentalne Swiatetka muszq w utamku
sekundy rozbtysng¢ pelnym blaskiem. Jezeli jednak idziemy przez zycie, opowiadajac sobie historie
i budujac mentalne obrazy, wtedy Swiatetka w naszych glowach nigdy catkiem nie gasng, lecz kraza
niestrudzenie gdzieS po myslach. W rezultacie, kiedy zachodzi potrzeba, zeby zapality sie naprawde, ich
blask nas nie oSlepi.

Rk

Kiedy oficerowie $Sledczy rozpoczeli analize rozméw z kokpitu samolotu linii Air France, rejs 447,
znalezli konkretne dowody na to, ze zaden z pilotow nie mial zwyczaju tworzenia w swoich glowach
solidnych modeli mentalnych.

— Co sie dzieje? — zapytal drugi pilot, gdy rozlegl sie pierwszy alarm o przeciggnieciu.

— Nie mamy wlasciwego odczytu predkosci?... Chyba... wznosimy sie? — odpowiedziat Bonin.

Kiedy potozenie samolotu stawalo sie coraz grozniejsze, piloci nie wiedzieli, co sie stalo, i tylko
zarzucali sie pytaniami. Brakowato im modeli mentalnych, ktére pomoglyby przetwarza¢ na biezaco
napltyw nowych informacji. Tymczasem im wiecej wiadomosci przybywato, tym bardziej czuli sie
zdezorientowani. Rowniez z powodu braku modeli mentalnych Bonin stat sie tak podatny na mySlenie
tunelowe. Nie ulozyt sobie wczesniej w mysSlach, jaki bedzie przebieg tego lotu, dlatego — gdy sytuacja
zaczeta wymykac sie spod kontroli — nie wiedzial, na ktdre szczegoty zwréci¢ uwage.

— Chyba lecimy bardzo szybko? — zastanawial sie, gdy samolot wytracit predkosc¢ i zaczat spadac. —
A tobie jak sie wydaje?

A kiedy wreszcie Bonin przylgnat do modelu mentalnego — ,,Jestem w trybie TO/GA, tak?” — nie starat
sie szuka¢ zadnego racjonalnego potwierdzenia tego odczucia.

— Wznosimy sie, dobrze, czyli obnizamy lot — powiedziat na dwie minuty przed katastrofa, jakby nie
zdajac sobie sprawy z tego, ze wystepuje oczywista sprzeczno$¢ w tym, co mowi. — Skoro jesteSmy
w trybie TO/GA — dodat — to jak to mozliwe, zZe spadamy?

— Nie wierze, ze to sie dzieje naprawde — wyznat pare sekund przed katastrofa.

A potem padajq jego ostatnie stowa, ktore sq najlepszym uzasadnieniem przyczyn tej katastrofy. Na
chwile przed uderzeniem samolotu o powierzchnie oceanu Bonin wcigz szukal w glowie wlasciwego
modelu mentalnego.

— Ale co sie dzieje?

Ten problem nie dotyczy jedynie pilotow rejsu 447, zdarza sie tez w biurach, na autostradach, gdy



pracujemy ze smartfonem czy sprawdzamy sie pod katem wielozadaniowosci, lezac na kanapie w zaciszu
wiasnego domu.

— Wine za ten balagan ponosimy my sami, i to w stu procentach — stwierdzit Stephen Casner, psycholog
NASA, ktory zajmowat sie badaniami dziesigtkow takich wypadkéw jak katastrofa lotu Air France 447. —
WeZmy cztowieka, istote inteligentng, kreatywna i zaradng, a z drugiej strony — komputer, bezrozumny
twor, ktory potrafi wykonywac jedynie pamieciowe, monotonne operacje, takie jak na przyktad
monitorowanie. Wiec pozwoliliSmy temu bezrozumnemu tworowi prowadzi¢ samolot, a cztowiekowi —
zdolnemu pisaC wiersze, odkrywac¢ potezne prawa przyrody i... lataC w przestworzach — kazaliSmy
siedzieC i patrzeC, czy jakas kontrolka nie mruga. UmiejetnosS¢ skupiania uwagi nigdy nie byla tatwa do
opanowania, ale teraz sprawia to jeszcze wiekszg trudnosc[28].

ot

Dziesie¢ lat po badaniach prowadzonych przez Beth Crandall na oddziatach neonatologicznych dwoch
ekonomistow oraz socjolog z Massachusetts Institute of Technology (MIT) postanowilo zajac sie
zagadnieniem budowania modeli mentalnych przez najbardziej efektywne osoby[29]. Zwrdcili sie do
niewielkiej firmy rekrutacyjnej z prosba o udostepnienie im danych z rozliczenia wyniku finansowego,
harmonograméw spotkan pracowniczych oraz stu dwudziestu pieciu tysiecy wiadomosci mailowych
rozestanych przez zwierzchnictwo firmy w ciggu ostatnich dziesieciu miesiecy.

Juz na poczatku przekopywania sie przez zgromadzone w ten sposdb dane zauwazyli, ze najbardziej
efektywni pracownicy firmy — ,,supergwiazdy” — majq ze soba co$ wspélnego. Przede wszystkim pracujq
nad maksymalnie piecioma zleceniami jednoczesnie, czyli bez nadmiernego obcigzenia. Inni pracownicy
zajmowali sie realizacjq dziesieciu lub nawet dwunastu zlecen w tym samym czasie, a i tak wskaznik
wytworzonego przez nich zysku byt mniejszy niz ,,supergwiazd”, ktore uwazniej inwestowaty swoj czas.

EkonomiSci spodziewali sie, ze ,,supergwiazdy” sq bardziej wybredne, poniewaz dobierajq zlecenia
podobne do realizowanych wczesniej. Wiadomo nie od dzis, ze efektywnos¢ rosnie, gdy pracownikom
powierza sie kolejny raz ten sam typ zadan do wykonania. Dzieki powtérkom jesteSmy szybsi i bardziej
efektywni, poniewaz nie musimy sie uczyC niektorych zagadnien od podstaw, jak to sie odbywa przy
nowych zleceniach. Jednak po glebszej analizie okazato sie, Ze to zalozenie jest mylne: ,,supergwiazdy”
nie wybieraty zlecen, przy ktérych mogly wykorzysta¢ nabyte umiejetnosci[30]; wrecz przeciwnie —
podejmowaty sie realizacji projektow wymagajacych od nich organizowania sieci nowych
wspotpracownikow oraz zdobywania kwalifikacji, ktorych wczesniej nie posiadaly. Z tego powodu
mogly pracowac réwnolegle tylko przy pieciu zleceniach — zaréwno zawieranie nowych znajomosci, jak
i nauka pochtaniaja mnostwo czasu.

Kolejne, co taczyto wszystkie ,,supergwiazdy”, to nieproporcjonalnie duze zainteresowanie zleceniami
znajdujacymi sie w poczatkowych fazach realizacji. To bylo dos¢ zaskakujace odkrycie, poniewaz
przystepowanie do nowych zlecen niesie ze sobg pewne ryzyko. Nowe pomysty czesto upadajq i bez
znaczenia pozostaje, ze sq genialne czy realizowane z cala sumiennoScig. Najbezpieczniej przystapi¢ do
projektu, ktorego realizacja trwa.

W fazie wstepnej projektu gromadzi sie informacje na jego temat. Gdy ,,supergwiazdy” przyjmowaty
zlecenia w pierwszych stadiach ich realizacji, mialy wglad we wszystkie wazne dokumenty, co
w przypadku péZniejszego przystgpienia do zlecenia byloby niemozliwe. Mogly podglada¢ mtodszych,
wyrozniajgcych sie wspotpracownikow i podchwytywac ich pomysty. Wczesniej niz inni menedzerowie
,supergwiazdy” musialy radzi¢ sobie na nowo powstatych rynkach zbytu i nauczy¢ sie gospodarki
cyfrowej. Co wazniejsze, mogly domagac sie praw witasnosci do nowatorskich pomystéw, do czego
uprawniato ich samo przebywanie w pomieszczeniu podczas ich formutowania, bez toczenia bojow
0 ,,0jcostwo” juz po uznaniu ich za sukces[31].



I ostatnia rzecz: ,,supergwiazdy” laczylo pewne specyficzne upodobanie do filozofowania, swoista
intelektualno-konwersacyjna mania do formutowania teorii na réznorodne tematy, na przyktad: dlaczego
niektore plany dochodza do skutku, a inne upadajg, dlaczego niektorzy klienci sa zadowoleni, a inni
narzekaja, albo — w jaki sposob rézne style zarzadzania wplywajq na indywidualnych pracownikow.
Dzien w dzien ,,supergwiazdy” miaty obsesyjna potrzebe ttumaczenia sobie i innym pracownikom zasad
dziatania tego Swiata.

,oupergwiazdy” nieprzerwanie mowity o tym, co widzialy lub styszaly, innymi stowy, wykazywaty
wiekszq niz inni sklonnoS¢ do tworzenia modeli mentalnych. CzeSciej niz pozostale osoby rzucaly
pomystami podczas spotkan, pytaty kolegow, jak ich zdaniem potocza sie rozmowy lub jak krok po kroku
beda przebiegaC wazne prezentacje. Mialy pomysty na nowe produkty, a zaraz potem na ich sprzedaz.
Opowiadaty zarty z wczeSniej przeprowadzonych rozméw biznesowych i snuly wielkie plany na
przysztos¢. W ich glowach modele mentalne paczkowaly w zawrotnym tempie i bez przerwy.

— U tych oséb wyjasnienie goni nastepne wyjasnienie — stwierdzit Marshall Van Alstyne, jeden
z naukowcow MIT — moga odtwarza¢ rozmowe w czyjej$s obecnosci, analizujac ja stowo po stowie,
a zaraz potem domagajq sie od stuchacza weryfikacji swojej analizy. W ich glowach toczy sie nieustanna
walka o trafne dopasowanie do siebie posiadanych informacji.

Naukowcy z MIT wyliczyli, ze dostep do dokumentéw z pierwszych faz realizacji zlecen oraz
rozprawianie ze szczegdtami o swoich modelach mentalnych pomoglo ,supergwiazdom” zarobic
dodatkowq roczng premie w wysokosci dziesieciu tysiecy dolaréw. ,,Supergwiazdy” podejmowaty sie
realizacji tylko pieciu projektow jednoczesnie, ale wypadaty lepiej od innych, poniewaz mialy bardziej
efektywny sposob myslenia.

Te wyniki potwierdzity sie w dziesigtkach innych badan. Osoby, ktére wiedza, jak zarzadzac¢ wlasng
uwaga, i maja w zwyczaju budowac¢ wyraziste modele mentalne, dostajag w szkole lepsze stopnie,
a w zyciu dorostym zarabiajg wiecej pieniedzy. Co wiecej, eksperymenty dowodza, ze kazdy moze
wyksztatci¢ u siebie nawyk budowania modeli mentalnych. Opowiadajac sobie w mysSlach o tym, co
dzieje sie wokoét nas, uczymy sie Swiadomie wyostrza¢ koncentracje. To mogg by¢ catkiem krotkie
opowiesci, na przykltad o czekajacym nas spotkaniu, ktére zobrazujemy sobie, jadac do pracy, o tym, jak
przebiegnie otwarcie, co powiemy, jesli szef poprosi o komentarz, jakie zastrzezenia prawdopodobnie
zglosza wspotpracownicy. Mogg tez by¢ catkiem dhugie historie, jak w przypadku pielegniarki, ktora —
przechodzac przez oddzial neonatologiczny — opowiada sobie w myslach, jak powinno wyglada¢ zdrowe
dziecko.

Jezeli chcemy nauczyC sie zwracaC wieksza uwage na szczegdty w naszej pracy, powinniSmy zaczac
pielegnowac u siebie nawyk dokladnego wyobrazania sobie tego, co zobaczymy i co zrobimy, gdy
znajdziemy sie przy swoim stanowisku. Z czasem nabedziemy umiejetno$¢ dostrzegania drobnych
odstepstw rzeczywistosci od witasnej narracji. Jezeli pragniemy staC sie lepszymi stuchaczami swoich
dzieci, przypomnijmy sobie, co do nas méwily wczoraj podczas obiadu. Mowmy do siebie o zyciu,
o tym, jak nam uptywa, a zdarzenia zapadng nam lepiej w pamie¢. Jezeli mamy potrzebe poprawienia
zdolnosci koncentracji i chcemy przezwyciezy¢ zgubny nawyk rozpraszania sie, poSwieCmy moment na
wizualizacje tego, co za chwile bedziemy robi¢. Wysilmy sie, by ujrze¢ wtedy mozliwie jak najwiecej
szczegotow. Kiedy w glowie wlozymy gotowy, dopracowany scenariusz, tatwiej bedzie zabrac sie do
jego realizacji.

Firmy zgodnie twierdza, ze takie podejscie jest wazne w pracy na kazdym miejscu, wilacznie
z rozmowami kwalifikacyjnymi z jednej strony i wyborem najlepszego kandydata — z drugiej. Osoby,
ktore rozmawiajq ze sobg w myslach, ciesza sie duzym powodzeniem wsrod pracodawcow.

— Szukamy ludzi, ktérzy potrafia mowic¢ o swoich doSwiadczeniach — zdradzit mi Andy Billings,
wiceprezes firmy Electronic Arts, giganta rynku gier komputerowych. — To wskazowka, ze dana osoba ma
talent do kojarzenia faktow i wie, jakie reguty rzadza tym Swiatem. Tacy ludzie sq rozchwytywani przez



pracodawcow.
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Rok po tym jak samolot Air France rejs 447 pograzyt sie w glebinach oceanu, na lotnisku w Singapurze
o poranku inny airbus — tym razem nalezacy do Qantas Airways — kotowat na pas startowy. Pilot poprosit
wieze kontrolng o wydanie pozwolenia na osSmiogodzinny rejs do Sydney i zaraz potem samolot wzniost
sie w powietrze i pomkngt w kierunku jasnych, przejrzystych przestworzy[32].

Samolot zostal wyposazony w ten sam typ autopilota co airbus linii Air France lot 447, ktéry spadt do
Atlantyku. Zaloga jednak zasadniczo sie roznita. Kapitan Richard Champion de Crespigny jeszcze przed
wejsciem na poklad samolotu linii Qantas rejs 32 ¢wiczyt u swoich pilotow umiejetnos¢ budowania
modeli mentalnych, poniewaz wtasnie tego miedzy innymi od nich oczekiwat.

— Chce, zebySmy sobie nakreslili teraz w wyobrazni pierwszg rzecz, ktérg zrobimy, gdy pojawi sie
problem — rzekt do swojej zatogi w drodze z hotelu Fairmont na lotnisko Changi w Singapurze. — Mamy,
dajmy na to, awarie silnika. Gdzie wtedy trzeba spojrzec?

Piloci na zmiane odpowiadali na pytania. De Crespigny zawsze przed lotem przeprowadzal taka
rozmowe z zatoga, wszyscy o tym wiedzieli. Pytal, na ktore monitory patrzyliby podczas konkretnych
awarii, do ktorych miejsc siegneliby rekami, gdyby rozlegt sie alarm, czy patrzyliby w lewo, czy prosto
przed siebie.

— W nowoczesnych samolotach znajduje sie ¢wier¢ miliona czujnikow i komputer, ktory czasami nie
wie, co jest wazne, a co nie — wyjasnit mi de Crespigny.

Kapitan jest Australijczykiem. Sprawia wrazenie doS¢ szorstkiego w obyciu — Krokodyl Dundee
i general Patton w jednej osobie.

— Ostatecznie to ludzie pilotujg maszyne, nie komputer — ciggnat. — I ludzie majq mysle¢, co moze sie
wydarzy¢, a nie tylko siedzie¢ i patrzec.

Po treningu wizualizacji de Crespigny zapoznat zaloge z kilkoma zasadami.

— Kazdy, kto nie zgadza sie z mojq decyzjg lub uwaza, ze cos przeoczytem, ma obowigzek powiedziec¢
mi o tym. Mark — zwrdcit sie do jednego z pilotéw, wykonujac nieznaczny ruch reka w jego strone —
jezeli zobaczysz, ze kazdy patrzy w dot, chce, abysS ty spojrzat do gory. Jesli my bedziemy patrze¢ do
gory, ty popatrz na dot. Podczas tego lotu kazdy z nas popelni przynajmniej jeden btad i wszyscy jesteSmy
odpowiedzialni za to, zeby go wytapac.

Czterystu czterdziestu pasazerow przygotowywato sie do wejscia na poktad samolotu, gdy zaloga
weszta do kokpitu. De Crespigny, jak wszyscy piloci latajacy dla linii Qantas, kazdego roku musiat zda¢
egzamin sprawdzajacy z umiejetnosci pilotazu, z tego powodu tamtego dnia w kokpicie znalazlo sie
dwoch dodatkowych, doswiadczonych pilotow — obserwatoréw, przedstawicieli linii Qantas. Egzamin
nie miat by¢ zwyklg formalnoscig — gdyby de Crespigny popetnit btad, mogloby sie to dla niego skonczy¢
wczesniejszq emerytura.

Podczas zajmowania miejsc jeden z egzaminatoréw usiadt w fotelu znajdujacym sie blizej Srodka
kokpituy, w ktérym wedtug standardowych procedur operacyjnych powinien siedzie¢ drugi oficer. De
Crespigny Sciagnat brwi z niezadowoleniem. Myslal, Ze obserwator usigdzie z boku, a jego obecnosc
w tym miejscu zaburzata wyobrazenie kokpitu, ktdre wczesniej sobie utozyt.

— Gdzie pan siada? — zwrdcit sie do egzaminatora.

— Miedzy panem a Mattem — odpowiedzial egzaminator.

— Nie zgadzam sie — stwierdzit de Crespigny. — Na tym miejscu bedzie pan przeszkadzat mojej zatodze.

W kokpicie zalegla cisza. Nikt nie spodziewal sie tego rodzaju konfrontacji miedzy kapitanem
a egzaminatorem.

— Rich — thumaczyl egzaminator — to egzamin, musze widzie¢, co pan robi.



— Przykro mi, ale to nie jest moj problem — oznajmit de Crespigny. — Prosze ustapi¢ miejsca Markowi.
Moja zatoga ma siedzie¢ razem.

— Richard, pan jest niepowazny — wtracit sie drugi egzaminator.

— Jestem odpowiedzialny za ten lot i nie zycze sobie, zeby mojej zalodze co$ zaklocalo normalne
funkcjonowanie — oswiadczyl twardo de Crespigny.

— Richard, jesli sie zgodzisz — zaproponowal egzaminator — moge przeja¢ obowiagzki drugiego oficera
w razie koniecznosci.

De Crespigny sie nie odezwal. Chcial pokaza¢ swojej zatodze, ze potrafi stuchac i jest otwarty na
argumenty. Zmierzat do zachecenia do otwartego zabierania glosu — podobnie jak w zespotach firmy
Google i programu rozrywkowego Saturday Night Live — i bez obawy o konsekwencje.

— Fantastycznie — odpowiedzial egzaminatorowi.

— Ta sytuacja — opowiadal mi p6Zniej — pomogla mi pokaza¢ w praktyce, jakiego rodzaju interakcji
oczekuje od swoich pilotow[33].

Po takiej wymianie zdan z egzaminatorem de Crespigny odwrocit sie do kontrolek i po chwili airbus
lot 32 linii Qantas zaczat sung¢ wolno po ptycie lotniska w kierunku pasa startowego. Samolot rozpedzit
sie i poderwal w powietrze. Tego dnia niebo bylo bezchmurne, a warunki do lotu bardzo dobre. Na
wysokosci dwach tysiecy stop de Crespigny wiaczyt autopilota.

Kiedy samolot wspigl sie na siedem tysiecy czterysta stop, a de Crespigny juz miat poleci¢
pierwszemu oficerowi wylgczenie nakazu zapiecia pasow, w kabinie pasazerskiej nagle rozlegl sie huk.
,Pewnie gwattowny wzrost cisnienia powietrza w silniku”, pomyslat kapitan w duchu. Wtedy rozbrzmiat
kolejny huk, jeszcze glosniejszy, potem trzask i odglos jakby tysiecy szklanych kulek, ktérymi kto$ cisnat
o poktad samolotu.

Na panelu przyrzadow de Crespigny’ego zaswiecita sie czerwona kontrolka i zawyla syrena
alarmowa. Oficerowie Sledczy, ktorzy pozniej badali te awarie, oswiadczyli, ze w jednym z silnikow
znajdujacych sie po lewej stronie zapalit sie olej i podgrzal metalowe czeSci turbiny, co spowodowato
jej rozerwanie. Ogromny dysk watu napedzajacego oderwat sie i rozpadt na trzy czesci, ktore zniszczyty
silnik. Dwa wielkie odtamki wyrwaty dziury w lewym skrzydle, przy czym jedna z nich miata wielkos¢
dorostego cziowieka. Setki mniejszych odtamkéw, wybuchajacych raz za razem jak bomba kasetowa,
zniszczyty kable elektryczne, przewody i zbiornik paliwa, a takze pompy hydrauliczne. Lewe skrzydto od
dotu wygladato jak posiekane serig z karabinu maszynowego.

Dlugie, skrecone paski metalu w lewym skrzydle sterczaly ponuro i z gwizdem ciely powietrze.
Samolotem zaczely szarpacC turbulencje. De Crespigny siegnat reka do przepustnicy, zeby zredukowac
predkos¢, co bylo standardowa reakcja w tego typu kryzysowych sytuacjach, jednak przepustnica nie
zareagowata na przycisk. Alarmy wigczaly sie jeden po drugim i pojawialy na wyswietlaczu komputera.
Pozar silnika numer dwa, uszkodzenie silnika numer trzy, brak informacji o silnikach numer jedeni cztery,
awaria pomp paliwowych, niesprawne systemy hydrauliczne, pneumatyczne i elektryczne, wyciek paliwa
z lewego skrzydla. Skala uszkodzen samolotu byla tak duza, ze okreSlono ja poOZniej jako jedng
z najpowazniejszych powietrznych awarii mechanicznych w historii lotnictwa.

De Crespigny skontaktowat sie przez radio ze stacjg kontroli lotow w Singapurze.

— QF32, silnik numer dwa prawdopodobnie uszkodzony — nadat wiadomos¢. — Lecimy sto piec¢dziesiat
stopni na potudniowy wschod, wysokos¢: siedem tysiecy czterysta stop. O wszystkim bedziemy
informowac na biezaco.

Od pierwszego huku nie minelo jeszcze dziesie¢ sekund. De Crespigny odcigt zasilanie w lewym
skrzydle i rozpoczal wprowadzanie procedur przeciwpozarowych. Na chwile ustaly turbulencje.
W kokpicie wyly alarmy, jednak piloci zachowywali spokdj.

W kabinie pasazerskiej wybuchta panika. Ludzie z przerazeniem patrzyli w okna i ekrany zamontowane
w siedzeniach, na ktérych bylo wida¢ obraz zniszczonego skrzydla z kamery zamontowanej w ogonie



samolotu.

Tymczasem mezczyzni w kokpicie w sposéb metodyczny zaczeli odnosi¢ sie do wskazowek
generowanych przez komputery pokladowe, wymieniajagc miedzy soba krotkie, zwiezte komunikaty. De
Crespigny obserwowal swoj wysSwietlacz, z ktérego wynikato, ze nastgpito uszkodzenie lub catkowita
awaria dwudziestu jeden z dwudziestu dwoch najwazniejszych systemow samolotu. Silniki pracowaty
coraz gorzej, a lewe skrzydlo tracito hydraulike, ktéra umozliwia sterownos¢. W ciggu paru minut po
sprawnym, nowoczesnym samolocie nie bylo ani sladu — dato sie jedynie regulowa¢ moc w bardzo
niewielkim zakresie i wykonywa¢ drobne manewry nawigacyjne. Czas utrzymania sie samolotu
w powietrzu pozostawat wielkg zagadka.

Jeden z pilotow spojrzat znad kontrolek.

— Moim zdaniem powinnisSmy zawréci¢ — powiedziat.

Wykonanie manewru zawracania wiazato sie z ryzykiem, jednak dalszy lot w aktualnym kierunku
oznaczat oddalenie sie od lotniska i pozbawienie sie szans na wylagdowanie.

De Crespigny poinformowatl wieze kontroli lotbw o planowanym powrocie na lotnisko i zaczat
delikatnie i wolno zawraca¢ maszyne po szerokim tuku.

— Prosze o pozwolenie wejscia na dziesiec tysiecy stop — zwrocit sie do wiezy.

— Nie! — krzykneli naraz obaj piloci.

Natychmiast uzasadnili swoje stanowisko: wspinanie sie w wyzsze partie atmosfery grozi
doprowadzeniem do catkowitej awarii i tak juz nadmiernie obcigzonych silnikow, poza tym zmiana
pozycji samolotu oraz jego wysokosci moze zwiekszy¢ wyciek paliwa. Obaj piloci uwazali, ze nalezy
leciec nisko i réwnolegle do powierzchni ziemi.

De Crespigny mial na swoim koncie ponad pietnascie tysiecy wylatanych godzin. Przerabiat
scenariusze takich awarii jak ta na dziesigtkach symulatorow i widzial ten moment oczami wyobrazni
setki razy. W jego glowie tkwit obraz mentalny reakcji pilota — to bylo poderwanie samolotu w celu
zapewnienia sobie wiekszej liczby rozwigzan. Instynktownie czul, ze powinien podnies¢ maszyne, jednak
kazdy model mentalny ma braki, a zadanie jego zatogi polegato na wychwyceniu ich.

— Tu Qantas 32 — powiedziat przez radio. — Prosze zignorowacC prosbe o pozwolenie wejScia na
dziesiec tysiecy stop. Zostajemy na wysokosSci siedmiu tysiecy czterystu stop.

Rk

Przez kolejne dwadzieScia minut mezczyzni w kokpicie probowali radzi¢ sobie z rosngcg liczbg alarmow
i nowych awarii. Komputer pokladowy wyswietlal wskazéwki, jak krok po kroku postepowac
w odniesieniu do kazdego problemu. Jednak ktopoty rosty kaskadowo, a instrukcji pojawiato sie tak
duzo, ze nie bylo wiadomo, ktére z nich traktowac priorytetowo. De Crespigny czul, Ze jego mySleniu
moze zagraza¢ tunel poznawczy. Na jednym z wySwietlaczy ukazala sie instrukcja, zeby przerzucic
paliwo z jednego skrzydta do drugiego w celu zbalansowania wagi samolotu.

— Nie! — krzyknat juz w chwili, gdy drugi pilot siegal reka, by wykona¢ zalecenie komputera
poktadowego. — Czy na pewno powinnismy przerzuca¢ paliwo z nieuszkodzonego prawego skrzydta do
lewego, w ktorym jest wyciek?

DziesieC lat wczesniej o malo nie doszto do tragedii po tym, jak zaloga kanadyjskiego samolotu
stracita caly zapas paliwa, otwierajgc zgodnie z wytycznymi zawér umozliwiajgcy wyrownanie poziomu
paliwa w obu zbiornikach, gdy ono tymczasem uciekalo na zewnatrz przez uszkodzone przewody
paliwowe w jednym z silnikow. Piloci de Crespigny’ego zgodzili sie na zignorowanie tego zalecenia
komputera.

Kapitan osungt sie w fotelu. Staral sie ogarng¢ umystem rozmiar uszkodzen oraz kurczace sie
mozliwosci, aby zbudowa¢ obraz mentalny samolotu, ktérego stan techniczny pogarszat sie z kazda



chwilg. Przedtem wszyscy trzej probowali to robic¢, ale widzieli, jak wiaczajq sie wcigz nowe alarmy
i przybywa kontrolek informujacych o awariach kolejnych systemow. De Crespigny westchngt ciezko,
odsunat rece od przetacznikéw i opart je na brzuchu.

— Zeby uprosci¢ — zwrécil sie do swoich pilotbw — nasza sytuacja wyglada tak: nie mozemy
przepompowac paliwa ani go zrzuci¢. Zbiornik trymujgcy w ogonie jest zablokowany — mamy tam awarie
pompy, podobnie jak w pozostatych osmiu. Musimy przesta¢ martwic sie tym, co nie dziata, a pomyslec,
jakie mamy jeszcze pole manewru.

Jeden z pilotow natychmiast zaczal wylicza¢ sprawne funkcje maszyny: pozostaty im jeszcze dwie
z oSmiu pomp hydraulicznych i mieli pragd w prawym skrzydle. Rowniez kota byly cale — mogli uzyc
hamulcow przynajmniej raz przed wystagpieniem awarii.

De Crespigny nauczyt sie lata¢ na cessnie, jednosilnikowym, uwielbianym przez hobbystow samolocie
treningowym, ktory jest kontrolowany przez komputer w bardzo niewielkim zakresie. Cessna to zabawka
w poréwnaniu z airbusem, ale wszystkie samoloty dzialajg nma podobnych zasadach: majg system
sterowania, ukltad paliwowy, hamulcowy, podwozie. ,,A gdyby ta awaria — zastanawiat sie de Crespigny
— wydarzyla sie na cessnie? Co bym wtedy zrobit?”.

— I to jest wiasnie punkt zwrotny — powiedziata Barbara Burian, psycholog NASA, ktéra zajmowata
sie analizg lotu Qantas 32. — Kiedy de Crespigny postanawia dopasowa¢ model mentalny do tej sytuacji,
a nie jedynie stosowac sie do instrukcji komputera — zmienia sposob mySlenia. Od tej pory to on
decyduje, gdzie kierowa¢ swoja uwage. Przeladowanie informacyjne jest niebezpieczne, poniewaz
najczesciej nie zdajemy sobie sprawy, ze znajdujemy sie pod jego wpltywem. Dobrzy piloci czesto
zastanawiajg sie: ,,Co by byto gdyby...”, biorg pod uwage rézne scenariusze i kiedy dochodzi do sytuacji
kryzysowej, maja w glowie gotowe modele, ktdrych mogg uzy¢[34].

Do takiej zmiany sposobu myslenia — ,,A gdyby ta awaria wydarzyla sie na cessnie? Co bym wtedy
zrobit?” — nie doszto w kokpicie airbusa Air France lot 447. Francuscy piloci w ogole nie korzystali
z modeli mentalnych, zeby sprobowac zrozumie¢ swoje polozenie. Kiedy natomiast wyobrazenie
mentalne airbusa, ktore tkwitlo w glowie de Crespigny’ego, zaczelo sie rozpada¢ z powodu nowych
awarii, kapitan postanowit zastgpi¢ go innym. Wyobrazit sobie, ze prowadzi cessne, i to pomoglo mu
zdecydowac, gdzie powinien kierowac swojg uwage, a co — zignorowac.

Poprosit jednego z pilotdéw o wyliczenie dtugosci pasa potrzebnego do wylagdowania dla airbusa, ale
w glowie rysowat sobie obraz cessny.

— Drzieki temu lepiej wszystko rozumiatlem — opowiadal mi pdzniej. — Nic mnie nie rozpraszato,
w glowie miatem tylko to, co jest potrzebne do posadzenia samolotu 35].

Jezeli de Crespigny wykona wszystkie manewry hamowania przepisowo, odpowiedzial mu tymczasem
poproszony o wyliczenie dtugosSci pasa pilot, to w obecnym potozeniu samolot bedzie potrzebowat trzech
tysiecy dziewieciuset metrow asfaltu. Najdtuzszy pas na Changi w Singapurze mial dlugosc¢ czterech
tysiecy metrow. Jezeli okaze sie za krotki — moze dojs¢ do odksztalcenia elementow samolotu na skutek
utkniecia k6t w trawie i wydmach.

— Podchodzimy do ladowania — zarzadzit de Crespigny.

Samolot zaczat obniza¢ lot. Z wysokosci dwdch tysiecy stop zobaczyli pas startowy na Changi. Na
wysokosci tysigca stop w kokpicie rozlegl sie alarm ostrzegajacy przed niebezpiecznie matq predkoscia
i przeciggnieciem dynamicznym: ,SPEED! SPEED! SPEED!”. De Crespigny przenosit wzrok z pasa
startowego na wskazniki predkosci, wyobrazajgc sobie jednoczesSnie skrzydta cessny. Delikatnie tracit
dzwignie przepustnicy, nieznacznie zwiekszajac predkos¢, i alarm sie wylaczyl. Na wyczucie uniost
przednig cze$¢ kadluba samolotu do gory, poniewaz wiasnie to dopelnialo jego obraz mentalny tej
sytuacji.

— Prosimy o potwierdzenie gotowosci strazy pozarnej do podjecia akcji gasniczej. — Jeden z pilotéw
nadat komunikat radiowy do wiezy kontroli lotow.



— Jednostki ratownicze gotowe do podjecia akcji — rozleglo sie w kokpicie.

W tej chwili samolot obnizat sie z predkoscig czternastu stop na sekunde. Maksymalna zalecana przez
producentéw predkos¢ do wypuszczenia podwozia to dwanascie stop na sekunde, ale w obecnej sytuacji
nie bylo wyboru. ,,FIFTY” glos z komputera informowat o zmniejszajqcej sie predkosci, ,,FORTY”, de
Crespigny lekko pociagnat ster do siebie, ,,THIRTY... TWENTY.” Nagle rozleg} sie Swidrujacy w uszach
alarm ostrzegajacy przed przeciaggnieciem: ,,STALL! STALL! STALL!”. De Crespigny widzial oczami
wyobrazni, jak cessna zegluje w kierunku pasa startowego, gotowa do wyladowania — robit to setki razy
w zyciu. Wiedzial, ze nie ma zadnego przeciagniecia — zignorowat alarm. Tylne kota maszyny dotknety
powierzchni ziemi i de Crespigny odsungt drazek od siebie, opuszczajgc rowniez przednie kota na asfalt.
Zdajac sobie sprawe, ze hamulce zadziatajq tylko raz, nacisnat pedat najmocniej jak mogt i nie puszczat.
Pierwsze tysigc metrow pasa tylko mignelo. Po dwoch tysigcach metréw pomyslat, ze chyba zwalniaja.
Koniec pasa startowego rost w oczach, przez przedniag szybe bylo juz widac¢ trawe i piaszczyste wydmy.
Metal trzeszczal, kota zostawiaty dlugie Slady hamowania na asfalcie. Wreszcie samolot znacznie
zwolnit, zadrzat i zatrzymat sie, majac jeszcze przed sobq sto metréw pasa.

Sledczy uznali pé7niej, ze w historii lotnictwa by} to najbardziej uszkodzony airbus A380, ktéry
wyladowal szczesliwie. Wielu pilotéw probowalo odtworzy¢ ladowanie de Crespigny’ego na
symulatorach, ale nikomu nie udato sie tego dokonac¢[36].

Kiedy samolot rejs 32 linii Qantas stanal, starszy steward wlaczyl system naglasniania kabiny
pasazerskie;j.

— Szanowni panstwo — powiedzial — witamy w Singapurze. Jest czwartek, 4 listopada, za pie¢ minut
minie potludnie. Wtasnie odbyliSmy piekne ladowanie — najpiekniejsze w zyciu, jestem pewien, ze
panstwo sie ze mng zgodza.

De Crespigny zostal bohaterem. Obecnie jego wyczyn stuzy za przyklad w szkotach latania, a na
zajeciach z psychologii — jako studium przypadku demonstrujgce zdolnos¢ cztowieka do skupiania uwagi
w sytuacji kryzysowej. Stanowi dowod na to, ze dzieki modelom mentalnym mozemy zapanowac nawet
nad najtrudniejszq sytuacja.

Modele mentalne sg swoistym rusztowaniem dla informacji naptywajacych do nas z kazdej strony.
Pomagajq skierowaC uwage na witasciwy punkt, abysmy mogli podejmowac przemyslane decyzje, a nie
tylko reagowa¢ odruchowo. Piloci z Air France nie stworzyli wyrazistych modeli mentalnych i gdy
nadeszta chwila proby, nie mieli pojecia, na czym sie skoncentrowa¢. De Crespigny i jego zatoga —
odwrotnie, opowiadali sobie, co ich moze spotka¢, weryfikowali to wspolnie i powtarzali wielokrotnie,
nawet tuz przed wejsciem do samolotu, dlatego byli dobrze przygotowani, kiedy sytuacja zaczela
wymykac sie spod kontroli.

Mozemy nie zdawac sobie z tego sprawy, ale w naszym zyciu czesto dzieje sie tak jak w kokpicie
samolotu. Pomyslmy tylko o naciskach, ktérych doswiadczamy kazdego dnia. Jezeli podczas spotkania
dyrektor nagle zwraca sie do nas z pytaniem o punkt widzenia, nasz umyst musi sie wykaza¢ aktywnym
mySleniem, cho¢ przed chwila jedynie pasywnie stuchal. JeSli nie zwrécimy na ten moment uwagi,
mozemy sie znalez¢ w tunelu poznawczym i powiedzie¢ co$ zbyt pochopnie, z czego pdzniej nie
bedziemy zadowoleni. JesSli jednoczesnie godzimy prowadzenie wielu watkbw — rozmow czy spraw —
i nadchodzi wazny e-mail, reaktywne mysSlenie moze podyktowa¢ nam odpowiedz, w ktérej nie znajdzie
sie to, co naprawde chcielibySmy w niej zawrzec.

Co mozemy zrobi¢, zeby sie przed tym uchroni¢? Jezeli chcemy doskonali¢ umiejetno$¢ zwracania
uwagi na najwazniejsze rzeczy oraz przeciwstawiania sie obezwladniajgcemu i rozpraszajacemu
naptywowi e-maili, rozmoéw czy komentarzy, ktére wypelniaja nam kazdy dzien — mowmy do siebie
w myslach. Opowiadajmy sobie o zyciu takim, jakie jest, a potem, kiedy szef wyrwie nas z zamys$lenia
albo otrzymamy wazng wiadomosC i bedziemy mieli tylko chwile na sformutowanie odpowiedzi,
Swiatetko w naszej glowie bedzie przygotowane, zeby podswietli¢ to, co trzeba.



Wysoki stopien efektywnoSci wigze sie z umiejetnoScia panowania nad wlasng uwagg
i wyksztalceniem nawyku budowania modeli mentalnych, dzieki ktérym wzmacnia sie nasze przekonanie
o wiasnej stusznosci. W drodze do pracy wyobrazmy sobie dzien, ktory mamy przed sobg, a jezeli akurat
jestesmy na spotkaniu lub na lunchu — opowiadajmy sobie w myslach, co widzimy, i starajmy sie to
zinterpretowac. Poszukajmy ludzi, kt6rzy nas wystuchaja, ich rowniez zache¢my do méwienia. Sprébujmy
wyksztatci¢ w sobie nawyk przepowiadania bezposredniej przysztosci. Jezeli mamy dzieci, zastanéwmy
sie, co powiedza przy obiedzie. Moze uda nam sie wychwyci¢, ktore z naszych przewidywan sie nie
sprawdzity lub czy padt jakis przypadkowy komentarz, na ktory powinniSmy zwrocic szczegolng uwage?

— Nie wolno zwalnia¢ sie z myslenia — stwierdzit de Crespigny. — Komputery sie psujg, instrukcje
zawodza, wszystko moze nagle sie wylaczyC, ale ludzie — nie. Do nas nalezy podejmowanie decyzji
i ustalanie, co jest wazne, a co pozostaje bez znaczenia. Myslenie jest kwestig zasadniczq — jesli mysSlimy,
to zawsze mamy szanse wrocic szczeSliwie do domu.



Cele wedlug metody SMART, cele
giganty, wojna Jom Kippur

W pazdzierniku 1972 roku dyrektorem wywiadu wojskowego, agencji do zbierania informacji o planach
wojennych wroga, zostat jeden z najzdolniejszych 6wczesSnie generatow Izraela — Eli Zeira. Mial wtedy
czterdziesci cztery lata[1].

Stato sie to pieC lat po wojnie szeSciodniowej 1967 roku, podczas ktorej Izrael, ku powszechnemu
zaskoczeniu, przeprowadzit blyskawiczny, ale starannie zaplanowany atak na panstwa arabskie, zajat
potwysep Synaj, Wzgorza Golan i inne tereny nalezace do Egiptu, Syrii i Jordanu. Wojna dowiodta
przewagi militarnej Izraela, podwoila powierzchnie terytorium kontrolowanego przez ten kraj
i upokorzyta jego wrogdéw. Wsrod obywateli zaszczepita jednak gteboki lek przed zemstg nieprzyjaciela.

Niepokoje byly uzasadnione. Po przegranej wojnie generatowie Egiptu i Syrii wielokrotnie upominali
sie o utracone obszary, a przywodcy krajow arabskich zaklinali sie w ptomiennych przeméwieniach, ze
zniszcza panstwo zydowskie i zepchng do morza wszystkich Zydéw, zaréwno zywych, jak i martwych.
W miare jak wrogowie kraju stawali sie coraz bardziej napastliwi, politycy Izraela starali sie wycisza¢
nastroje w spoteczenstwie, powotujac sie na regularne informacje wywiadowcze o planowanych
posunieciach nieprzyjaciela.

Czesto jednak informacje dostarczane przez wywiad wojskowy byly sprzeczne, nietrafione i niespdjne
w ocenach poziomu ryzyka, a opinie analitykbw zmienialy sie z tygodnia na tydzien. Zdarzalo sie, ze
naptywaly doniesienia wzywajace rzad do zachowania czujnosci, tymczasem nie dzialo sie nic
niepokojacego. Zwotywano posiedzenia rzadu, na ktorych padaty solenne zapewnienia, Ze prognozy
dotyczace ataku nieprzyjaciela sg jak najbardziej realne, ale gwarancje na to, iZ to nastgpi, nie istniaty.
Oglaszano mobilizacje w celu obrony granic przed atakiem, a potem odwolywano jq bez Zzadnego
uzasadnienia.

W rezultacie narastata frustracja spoteczenstwa i politykow. RezerwiSci stanowili osiemdziesiat
procent oddziatéw ladowych Sit Obronnych Izraela. To byty setki tysiecy oséb, ktore zyly w nieustannym
napieciu. Mobilizacja mogla zosta¢ ogloszona w kazdej chwili, a oni musieliby wtedy opusci¢ swoje
rodziny i iS¢ na wojne. Domagali sie informacji, czy atak jest realny, a jesli tak — to z jakim
wyprzedzeniem zostang o tym powiadomieni.

Nowy dyrektor wywiadu wojskowego Izraela miatl uporac sie z tym nieustannym stanem zawieszenia.
Byt czlowiekiem twardym, eksspadochroniarzem i duzo w zyciu przeszedt. Miatl zytke do polityki —
szybko wspinat sie po szczeblach kariery w dowodztwie armii Izraela, kilka lat pracowat jako asystent
Mosze Dajana, bohatera wojny szeSciodniowej. Po nominacji na szefa agencji wyglosil przemowienie
w parlamencie; powiedzial wtedy, Ze jego zadanie jest proste: dostarczy¢ osobom decyzyjnym
w panstwie ,,jak najprostszego i najdoktadniejszego ogladu sytuacji”[2], a potem dodal, iz bedzie dazyt
do tego, aby alarm wojenny oglaszano tylko w uzasadnionych przypadkach.

W tym celu oczekiwal od swoich analitykbw stosowania sie do pewnych kryteriéw oceny intencji
panstw arabskich. Sam nalezal do twércow tych wytycznych, ktére pomiedzy oficerami wywiadu byty
znane jako tak zwana Koncepcja. U jej podstaw lezalo przekonanie Zeiry, ze po wojnie szeSciodniowej,
w ktorej Izrael zademonstrowal miazdzacq przewage w powietrzu i w sprzecie wojskowym, zaden wrog



Izraela nie odwazy sie zaatakowac, jesli po pierwsze —nie bedzie dysponowal nowoczesnymi samolotami
bojowymi zdolnymi ostoni¢ wojska ladowe przed izraelskimi odrzutowcami, a po drugie — nie nabedzie
rakiet balistycznych typu Scud do przeprowadzenia ataku na Tel Awiw. Dopoki te dwa warunki nie
zostang spetnione, dowodzit Zeira, grozby arabskich przywodcow to tylko czcze pogrozki[ 3].

SzeSC miesiecy po objeciu stanowiska przez Zeire naréd miat mozliwos¢ sprawdzenia skutecznosci
jego ,,Koncepcji”. Wiosng 1973 roku liczne oddzialy wojsk egipskich zaczely gromadzi¢ sie nad
Kanalem Sueskim, wzdluz ktérego biegla granica miedzy Egiptem a kontrolowanym przez Izrael
potwyspem Synaj. Agenci Izraela donosili, ze Egipt planuje przeprowadzi¢ atak w potowie maja.

Osiemnastego kwietnia premier Izraela Golda Meir zwotala najwazniejsze osoby w panstwie na
narade za zamknietymi drzwiami. Szef Sztabu Generalnego Sit Obronnych Izraela oraz dyrektor Mosadu
uwazali, ze Egipt moze zaatakowac i nalezy oglosi¢ mobilizacje.
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Meir zapytala Zeire o opinie. Odpowiedzial, ze nie podziela tego zdania. Egipt nie dysponuje
nowoczesnymi samolotami bojowymi ani nie posiada rakiet, ktére bylyby w stanie dolecie¢ do Tel
Awiwu. To, co sie dzieje, to tylko popisy egipskich przywddcow, ktorzy starajq sie zaimponowac swoim
rodakom. A prawdopodobienstwo wojny, stwierdzit, jest w istocie ,,bardzo niskie”.

Meir postanowita zaufa¢ opinii szefa sztabu i Mosadu. Wydata rozkaz przygotowania kraju do dziatan
wojennych. Nastepny miesiac uptynat zolnierzom na budowaniu muréw, punktow obronnych i stanowisk



ogniowych na odcinku stu mil wzdluz brzegu Kanalu Sueskiego. Na Wzgorzach Golan, graniczacych
z Syria, plutony przeprowadzaly ¢wiczenia bojowego odpalania rakiet, a czolgisci trenowali uklady
bojowe. Przeznaczono na ten cel miliony dolarow, zolnierzom nie udzielano urlopoéw, a wojna nie
wybuchta. Rzad Meiry, upokorzony swojq histeryczng reakcjq, publicznie przyznat sie do btedu. W lipcu
tego roku Mosze Dajan, wtedy minister obrony Izraela, powiedziatl dziennikarzowi magazynu ,, Time”, ze
w nastepnym dziesiecioleciu wojny raczej nie nalezy sie spodziewac[4]. A cale zamieszanie, cytujac
historyka Abrahama Rabinovicha, ,,niebywale poprawito Zeirze opinie i podniosto jego samoocene”.

,Kiedy wszyscy chodzili zaalarmowani, bo bali sie, ze nardd znajduje sie w niebezpieczenstwie, on
jeden trzymat sie zdania, iz prawdopodobienstwo wojny jest niskie lub «bardzo niskie» — napisat
Rabinovich. — Powtarzal, ze jego zadanie polega na wyciszaniu nastrojow w narodzie i niepodnoszeniu
alarmu bez potrzeby, inaczej trzeba bedzie oglasza¢ mobilizacje co kilka miesiecy, a to wptynie
destrukcyjnie na gospodarke i na morale”.

Latem 1973 roku Zeira cieszyt sie juz pozycja jednego z najbardziej wptywowych ludzi w Izraelu.
Objat stanowisko z zamiarem zredukowania poziomu dojmujacego leku i dokonal tego dzieki
metodycznemu podejsciu, ktore okazalo sie odporne na wyniszczajace prognozy. Ludzie pragneli
wytchnienia od wojny, ktéra wcigz wisiata w powietrzy, i dostali je. Jego awans na wyzsze stanowisko
wydawatl sie przesadzony.

I1

Wyobrazmy sobie, ze poproszono nas o wypelnienie ankiety, w ktorej mamy okres$li¢ stopien, w jakim
zgadzamy sie lub nie z czterdziestoma twierdzeniami. Oto niektore z nich:

Uwazam, ze zamitowanie do porzadku i dobrej organizacji naleza do najwazniejszych nawykow.
Mysle, ze porzadek pozwala bardziej cieszyc sie zyciem.

Lubie ludzi, ktdrzy sa nieprzewidywalni.

Wole kontakt z ludZmi, ktoérych opinia na rézne tematy znacznie rozni sie od mojej.

W moim pokoju/na moim biurku jest czesto nieporzadek, a przestrzen nie jest zaplanowana.
Irytujqa mnie ludzie, ktérzy majq trudnosci z podejmowaniem decyzji.

Uczeni z Uniwersytetu w Marylandzie opublikowali te liste po raz pierwszy w 1994 roku. Od tamtej
pory stala sie podstawg wszelkich testow osobowosci. W pierwszej chwili moze sie wydawac, ze
stwierdzenia, ktére sie na niej znajdujg, sprawdzajq zamilowanie do porzadku czy stosunek do
odmiennosSci, w rzeczywistosci jednak, jak wyjasnili naukowcy, test pomaga wskaza¢ osoby bardziej
zdecydowane i bardziej pewne siebie, przy czym sg to cechy skorelowane z ogoélnym sukcesem
zyciowym. Jezeli ktoS wie, czego chce, i jest skoncentrowany, to bardziej przyktada sie do pracy,
szybciej ja konczy, diuzej pozostaje w zwigzku matzenskim, ma wieksze grono oddanych przyjaciét,
a czesto tez zarabia wiecej pieniedzy.

Test ten nie sprawdza jednak poziomu zorganizowania osoby badanej, raczej ustala stopien ,,potrzeby
domkniecia poznawczego”[5], ktorg psychologowie definiujq jako ,,dgznos¢ do zdecydowanego osadu na
temat pojawiajacych sie kwestii, przy czym «zdecydowany» oznacza tu pewny i jednoznaczny”[6].
Wiekszo$¢ 0s6b poddana temu testowi, znanemu jako skala potrzeby domkniecia poznawczego (skala
PPD), przejawia w pewnym stopniu sktonnos¢ zarowno do porzadku, jak i do bataganu. Sa to ludzie,
ktorzy na przyklad twierdza, ze cenig sobie porzadek, ale jednoczeSnie przyznajq sie do bataganu na
biurku. Méwia, ze stronig od niezdecydowanych osob, ale otaczajq sie przyjacioimi, na ktorych nie
mozna polegac. Okoto dwudziestu procent podchodzacych do testu, a czesto tez i najzdolniejsza czeSc¢
badanych, wykazuje wyzszq od przecietnej preferencje do osobistego zorganizowania, stanowczoSci



i przewidywalnosci. Te osoby nie zawieraja przyjazni z niezdecydowanymi, unikaja dwuznacznych
sytuacji i majg wysoka emocjonalng potrzebe domkniecia poznawczego.

Potrzeba domkniecia poznawczego w wielu sytuacjach moze stanowi¢ atut. Ludzie, ktdrzy odczuwaja
ja silniej, charakteryzuja sie wiekszym zdyscyplinowaniem i przejawiaja cechy przywddcze. Odruch
szybkiej oceny sytuacji, a potem trwania przy swoim zdaniu, zapobiega wrdzeniu przysztosci
i niekonczacym sie dywagacjom. Najlepsi szachiSci majg wysoka potrzebe domkniecia poznawczego, co
pomaga im skoncentrowac sie na okreslonym problemie w stresujacych sytuacjach i nie przejmowac sie
btednymi, ale wykonanymi juz posunieciami. Wszyscy w pewnym stopniu pragniemy domkniecia, przy
czym jest to pozadane zjawisko, poniewaz jego minimalny poziom zapewnia pomyslng finalizacje
przedsiewzie¢. Poza tym zamkniecie tematu i wykonanie kolejnego kroku daje poczucie efektywnoSci —
cztowiek czuje, ze sie rozwija.

Istnieje jednak ryzyko zwigzane z wysoka potrzeba domkniecia poznawczego. Kiedy ludzie zaczynajq
pozada¢ emocjonalnej satysfakcji ptynacej z podejmowania decyzji dla samego tylko poczucia, ze sq
efektywni, z wiekszym prawdopodobienstwem podejma pochopng decyzje i z mniejszym — przemysla
ponownie nierozwazny wybor. ,Potrzeba domkniecia poznawczego moze stanowic furtke dla bledu
w procesie formutowania osqdu”[7], napisata grupa badaczy w ,,Political Psychology” w 2003 roku.
Wysoka potrzeba domkniecia moze uaktywnia¢ w ludziach postawe niecheci wobec niektorych nowych
informacji, zachowania despotyczne oraz sklonnos¢ do wywotlywania konfliktow zamiast wspotpracy.
Osoby z silng potrzeba domkniecia ,,manifestuja wysoki poziom niecierpliwosci, gdy czego$ nie
rozumiejg, bywajq impulsywne, moga zbyt szybko formutowac osad na podstawie nieprzekonujacych
dowodow, okazywac sztywno$¢ myslenia oraz opér przed wzieciem pod uwage opinii innych niz
wiasne”, napisali w 1996 roku autorzy skali PPD, Arie Kruglanski i Donna Webster[8].

Podsumowujac: daznos¢ do zdecydowanych osadéw jest zaleta dopéty, dopoki nie zaczyna by¢ wada.
Jesli ktos spieszy sie z podjeciem decyzji, bo chce to juz mie¢ za sobg — wtedy tatwo o falszywy krok.

Eksperci twierdzq, ze potrzeba domkniecia poznawczego to pojecie ziozone. Jest to sita, ktdra
zarowno pcha do wyboru okreslonego cely, jak i — zupelnie inaczej — kaze trzymac sie jego realizacji[9].
Zdecydowane osoby wykazujgq sktonno$¢ do dokonywania wyboréw juz w chwili, gdy speiniajq one
minimalne kryteria akceptowalnosci. Jest to na pewno pozytywny odruch, ktory sktania nas do dziatania
i zamyka usta wszystkim tym, ktorzy uwielbiajq dzieli¢ wtos na czworo.

Jezeli jednak pragnienie domkniecia poznawczego jest zbyt silne, wtedy cel staje sie dla nas
najwazniejszy, wszystko inne schodzi na dalszy plan i moze tak sie zdarzy¢, ze zaspokoimy nasza potrzebe
domkniecia kosztem zdrowego rozsadku. ,,Osoby z wysoka potrzebg domkniecia moga negowac,
interpretowac¢ na witasng korzys¢ lub w ogdle nie przyjmowac¢ do wiadomosci informacji, ktére sq
sprzeczne z obranym przez nie tokiem rozumowania”, napisali naukowcy w magazynie ,Political
Psychology”. Kiedy nadmiernie skupiamy sie na poczuciu efektywnosci, stajemy sie Slepi na szczegoty,
ktore powinny da¢ nam do myslenia.

Domkniecie poznawcze to przyjemne uczucie i czasami nie potrafimy z niego zrezygnowaC nawet za
cene oczywistego btedu[ 10].

Rk

Pierwszego paZdziernika 1973 roku, szeS¢ miesiecy po tym jak Zeira zadeklarowal, ze
prawdopodobienstwo wojny jest ,,bardzo niskie” — oraz pie¢ dni przed jednym z najwiekszych Swiqt
zydowskich Jom Kippur — mtody oficer wywiadu Izraela, Binyamin Siman-Tov, wystal do dowodztwa
w Tel Awiwie ostrzezenie. Informowat o konwojach przemieszczajacych sie nocami po Synaju, usuwaniu
przez zoinierzy min z pasa ziemi wzdhiz granicy na Kanale Sueskim w celu przygotowania terenu do
transportu sprzetu wojennego, gromadzeniu elementdw nosnych mostow wojskowych i todzi po drugiej



stronie kanatu. Takiej masy sprzetu wojskowego zZotnierze nie widzieli do tej pory na liniach frontu.

W przedSwigtecznym tygodniu Zeira otrzymat wiele raportow o podobnej tresci, ktore jednak w zaden
sposob nie zdotatly zburzy¢ jego spokoju. ,,Nie zapominajcie o podstawowych zatozeniach «Koncepcji» —
przypominat swoim podwladnym. — Egipt wciaz nie dysponuje wystarczajaca liczbg samolotéw ani
rakiet, aby pokonac Izrael”. Tak sie tez ztozylo, Ze w tym samym czasie oprocz przechodzenia ze stylu
militarnego na analize stopnia zagrozenia bezpieczenstwa kraju Zeira byt zajety transformacjg pewnego
aspektu kultury organizacyjnej w Amanie — otoz usitowal zwalczy¢ w swojej agencji sktonnos¢ do
przedtuzajacych sie dyskusji. Ustanowit miedzy innymi nowe kryterium oceny oficerow na podstawie
stopnia precyzji rekomendowanych przez nich kierunkow dzialania. Ani on, ani jego zastepca ,,nie mieli
cierpliwosci do dhugich i otwartych dyskusji, ktore uwazali za strate czasu”, pisali historycy Uri Bar-
Joseph i Abraham Rabinovich. Zeira mial zwyczaj ,upokarzania oficeréw, ktorzy, jego zdaniem,
przychodzili nieprzygotowani na spotkania. Przynajmniej raz styszano, jak mowil, ze ci, ktorzy wiosng
1973 roku uwazali, iz wybuchnie wojna, nie powinni mysle¢ o awansie”[11]. Debaty wewnetrzne do
pewnego stopnia tolerowano, ale ,,gdy juz doszto do konkretnych ustalen w danych kwestiach, kazdy
musiat sie ich trzyma¢ zaréwno w agencji, jak i poza nig”[12].

A sam dyrektor, jak twierdzit Zeira, powinien swieci¢ przyktadem. Zostat wybrany na to stanowisko
nie po to, by brac¢ udziat w przedtuzajqcych sie debatach, tylko by doprowadza¢ do konkretnych ustalen.
Kiedy jeden z jego podwtadnych — pOZniejszy autor wspomnien z tego okresu — zaniepokojony
naptywajacymi raportami o ruchach egipskich wojsk poprosit o zgode na powotanie do wojska kilku
zolnierzy rezerwy w celu lepszego rozpoznania sytuacji, nastepnego dnia otrzymat telefon.

— Yoel, postuchaj mnie uwaznie — ustyszat glos Zeiry w stuchawce — wywiad jest po to, by wyciszac
nastroje, a nie wpedzac ludzi w nerwice.

Prosba zostata rozpatrzona odmownie.

W dniach 2 i 3 pazdziernika 1973 roku wciaz donoszono o rosnacej liczbie egipskich zZoinierzy.
Nadeszto zawiadomienie o zwiekszonej aktywnosci wojskowej na granicy z Syrig. Zaniepokojona
premier Izraela zwotata spotkanie. Agencja Wywiadu Wojskowego kolejny raz przedstawita opinie
Zeiry: nie ma powodu do niepokoju, poniewaz Egipt i Syria nie posiadaja nowoczesnych samolotow ani
pociskow rakietowych, dzieki ktérym bylyby zdolne zaatakowac stolice Izraela. Eksperci wojskowi,
ktorzy pot roku temu nie zgodzili sie z Zeira, tym razem przychylili sie do jego punktu widzenia.

— Nie widze konkretnego zagrozenia dla kraju w najblizszej przysztosci — orzekt jeden z generatow.

Przed spotkaniem Meir czula sie zaniepokojona, jak pisala pd7Zniej we wspomnieniach, ale ocena
wywiadu ja uspokoita. Pomyslata wtedy, ze urzednikami panstwowymi sg wtasciwe osoby i Ze naréd
moze spac spokojnie.

Siedemdziesigt dwie godziny po raporcie Binyamina Simana-Tova analitycy wywiadu Izraela
otrzymali informacje, ze Zwigzek Radziecki uruchomi}t most powietrzny z Syrii i Egiptu dla sowieckich
doradcow i ich rodzin. Z przechwyconych rozméw wynikato, ze otrzymali oni rozkaz jak najszybszego
stawienia sie na lotnisku. Na zdjeciach lotniczych z terenow wzdtuz Kanatu Sueskiego i w kontrolowanej
przez Syrie czesci Wzgdrz Golan wida¢ bylo mnostwo czotgow, artylerii i broni przeciwlotniczej.

W piagtkowy poranek 5 paZdziernika, cztery dni po raporcie Simana-Tova, dow6dcy wojskowi razem
z Zeirg zebrali sie w gabinecie ministra obrony Izraela Mosze Dajana. Bohater wojny szeSciodniowej
wygladat na wyraznie zaniepokojonego. Egipcjanie rozmieScili tysigc sto dziat wzdtuz Kanatu Sueskiego,
a ze zdjec lotniczych wynikato, ze zgromadzono tam duzo oddziatéw wojska.

— Zdaje sie, ze nie doceniacie Arabow — stwierdzit Dajan.

Szef Sztabu Generalnego Sit Obronnych Izraela zgadzat sie z Dajanem. WczeSniej tego ranka wydat
rozkaz postawienia sit zbrojnych w stan najwyzszej gotowosci, ktory nie byt ogtaszany od 1967 roku.

Zeira mial witasng interpretacje wydarzen. Arabowie po prostu szykujg sie do obrony na wypadek
agresji Izraela. Przeciez Egipcjanie wcigz nie maja nowoczesnych samolotow mysliwskich ani rakiet



Scud. Przywoddcy panstw arabskich musza zdawac sobie sprawe z tego, ze uderzenie na Izrael byloby dla
nich krokiem samobdjczym.

— Uwazam, ze ani Egipt, ani Syria nie planujg wojny z Izraelem — oznajmit.

Spotkanie przeniesiono do biura pani premier, ktéra poprosita o przedstawienie najSwiezszych
wiadomosci. Szef Sztabu Generalnego Sit Obronnych Izraela wiedzial, ze mobilizacja zoinierzy rezerwy
w najwieksze zydowskie swieto Sciggnie na niego fale niepohamowanej krytyki.

— Mimo wszystko mysle, ze nie zaatakujq, ale nie mozna mie¢ catkowitej pewnosci — zauwazyt.

Wtedy glos zabral Zeira. Powiedzial, ze niepokdj zwigzany z rozpatrywang agresjq Egiptu i Syrii na
Izrael wydaje sie ,,absolutnie niedorzeczny”. Przedstawil nawet logiczny powdd ewakuacji sowieckich
doradcow.

— Rosjanie moga uwaza¢, 7ze Arabowie zaatakuja, bo nie znajq zbyt dobrze ich mentalnosci —
stwierdzit. — Ale my ja znamy.

Po6Zniej tego samego dnia, kiedy izraelscy generalowie informowali rzad pani premier o aktualnej
sytuacji, Zeira powtorzyt, ze jego zdaniem wystepuje ,,mate prawdopodobienstwo” wojny. Arabscy
przywodcy musieliby by¢ irracjonalni, zeby podjac takie kroki.

Chwyciwszy sie kurczowo tego jednego wyttumaczenia — Egipt i Syria wiedza, ze nie sq w stanie
wygrac wojny i dlatego nie zaatakujg — Zeira zamknat ten temat w swojej glowie i wiecej sie nad nim nie
zastanawiat. Dodatkowo w ten wiasnie sposéb realizowal swoja wizje metodycznego podejmowania
decyzji.

Kiedy nastepnego dnia wstato stonce, byt pierwszy dzien Swieta Jom Kippur.

Jeszcze przed Switem dyrektor Mosadu zatelefonowal do uczestnikow spotkania z poprzedniego dnia,
aby poinformowac, ze wie z pewnego zrodta o planowanej agresji Egiptu na Izrael, ktora ma nastgpic
jeszcze tego dnia. WiadomoS¢ przekazano pani premier, Dajanowi i szefowi Sztabu Generalnego.
O wschodzie stonca wszyscy udali sie do swoich biur — wojna pukata do drzwi.

W czasie nabozenstw z okazji Swieta Jom Kippur ulice Izraela Swiecity pustkami. Ludzie calymi
rodzinami modlili sie w domach i synagogach. Tuz po godzinie dziesiatej, szes¢ déb od czasu
rozmieszczenia duzej liczby zolnierzy egipskich i syryjskich wzdhluz izraelskich granic, ogloszono
czesciowg mobilizacje dla Zoinierzy rezerwy. Rabini odczytali w Swigtyniach dostarczone im napredce
listy z nazwiskami osdb, ktore dostaly powotanie do wojska. Dla izraelskiej opinii publicznej byt to
pierwszy wyrazny sygnal, Ze wojna wisi w powietrzu, gdy tymczasem Egipt i Syria tygodniami juz
transportowaty czolgi i artylerie na linie frontu. W momencie, o ktérym mowa, wzdtuz izraelskich granic
byto rozmieszczonych sto piecdziesiat tysiecy zotnierzy wroga, gotowych do ataku z obu stron, i kolejne
p6t miliona — do przeprowadzenia drugiego uderzenia. Egipt i Syria juz od miesiecy uzgadnialy miedzy
soba plany tej inwazji.

Kiedy dziesiagtki lat p6Zzniej odtajniono dokumenty z tego okresu, okazalo sie, ze prezydent Egiptu
sqdzil, iz Izrael zdaje sobie sprawe z nadciggajacej wojny, bo jak inaczej mozna bylo zinterpretowac te
mase wojska i sprzetu wojskowego na granicy?

Meir zwolala posiedzenie rzadu w trybie naglym na potudnie. ,,Byla blada i wyraZnie przybita”,
probowano poézniej odtworzy¢ ten dzien w dzienniku internetowym ,,The Times of Israel”. ,,Zwykle
starannie uczesana, z wtosami upietymi z tytu, tego dnia byla potargana i wygladala tak, jakby miata za
soba bezsenng noc... Zaczela szczegétowo relacjonowac¢ wydarzenia ostatnich dni. Mowita o arabskich
wojskach u granic panstwa, pospiesznej ewakuacji sowieckich doradcow i ich rodzin z Egiptu i Syrii,
o zawartosci zdjec¢ lotniczych i twardym stanowisku wywiadu wojskowego, ze wojny nie bedzie pomimo
oczywistych dowodow przemawiajqcych przeciwko temu twierdzeniu”. Meir stwierdzita na koniec, ze
inwazja na Izrael jest prawdopodobna, mozliwe nawet, iz nastgpi w ciggu najblizszych szeSciu godzin.

,2Ministrowie nie dowierzali wtasnym uszom — relacjonowat ,,The Times of Israel”. — WczeSniej nie



wtajemniczano ich w arabskie plany wojenne, poza tym wpajano im od lat, ze wywiad wojskowy nawet
w  najtrudniejszym  przypadku zdola ostrzec o nadchodzacej wojnie  przynajmniej
z czterdziestooSmiogodzinnym wyprzedzeniem, wystarczajacym na powolanie rezerwistow”[13].
Informacja o tym, ze wojna moze wybuchnac¢ za szeS¢ godzin, a atak nastapi z dwoch stron, spadta na nich
jak grom z jasnego nieba. Zokierze rezerwy byli tylko cze$ciowo zmobilizowani — a z powodu $wieta
istniaty trudnosci z okresleniem, kiedy zostang przetransportowani na front.

Wojna przyszla jeszcze wczeSniej, niz sie spodziewano. Dwie godziny po rozpoczeciu posiedzenia
rzadu pierwszy z dziesieciu tysiecy egipskich pociskow spad}l na Synaj. O godzinie czwartej po potudniu
dwadziescia trzy tysigce zolnierzy nieprzyjaciela przekroczyto Kanat Sueski. Przed zapadnieciem nocy
sity wroga wkroczyly dwie mile w glab terytorium Izraela i szybko posuwaty sie w kierunku miast Jamit
i Avshalom oraz bazy lotniczej sit obronnych. Podczas pierwszego natarcia zginelo pieciuset izraelskich
zolierzy. Tymczasem syryjskie czolgi i samoloty przystapity do ataku na Wzgorzach Golan.
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W ciggu kolejnych dwudziestu czterech godzin ponad sto tysiecy zotnierzy nieprzyjaciela wkroczyto na
ziemie Izraela, zajmujgc obszary wchodzqce w sktad Synaju i Wzgorz Golan. Izrael probowat bronic¢
swojego terytorium, ale trzeba byto trzech dni, zeby zatrzyma¢ wroga, i dwoch — zeby zorganizowac
kontratak przeciwko Syrii. Ostatecznie dzieki potezniejszej sile ognia Izrael sie obronil. Zolnierzom
udato sie odepchna¢ w kierunku granicy syryjska armie, ktéra podczas odwrotu porzucita tysigc sposrod



tysigca pieciuset swoich czotgéw. Po kilku dniach Sity Obronne Izraela rozpoczely bombardowanie
przedmie$¢ Damaszku.

Egipski prezydent Anwar as-Sadat, chcac zagarng¢ wieksza czeS¢ terytorium Synaju, uruchomit
karkotomny plan ofensywny, aby zdoby¢ dwa strategiczne przejscia w glebi poétwyspu. Ryzykowne
przedsiewziecie sie nie powiodto. Wojska Izraela zmusity Egipt do odwrotu. Pietnastego pazdziernika,
dziewieC dni po inwazji Egiptu, Zolnierze Izraela przekroczyli Kanat Sueski i zaczeli zajmowac egipskie
ziemie. Trzecia Armia Egiptu w ciggu tygodnia zostala okrazona i odcieta od dostaw i pomocy
wojskowej, ten sam los spotkal Drugg Armie na péinocy. W obliczu nieuniknionej kleski prezydent Sadat
zazadat zawieszenia broni, a przywodcy Ameryki Poinocnej i Zwigzku Radzieckiego naciskali na Izrael,
by wyrazit zgode na podpisanie rozejmu. Walki ustaly pod koniec paZdziernika, a wojna oficjalnie
skonczyta sie 18 stycznia 1974 roku. Izrael zdotat sie obroni¢, ale poniést duze straty — ponad dziesiec
tysiecy zabitych i rannych[14]. Wedlug szacunkow zycie stracito trzydzieSci tysiecy Egipcjan
i Syryjczykow.

»W zesziym roku w Jom Kippur coS w nas umarto — napisata jedna z izraelskich gazet w pierwsza
rocznice wybuchu wojny. — Panstwo zdotalo sie obroni¢, to prawda, ale straciliSmy poczucie
bezpieczenstwa, zraniono nas w samo serce i musieliSmy pochowac¢ prawie cate pokolenie”[ 15].

»2Mija ¢wierc¢wiecze[16], a trauma wojny Jom Kippur jest ciggle zywa — stwierdzil historyk
P.R. Kumaraswamy. — Psychiczne rany tamtego ataku wcigz krwawig”.

Zeira przyjat urzad z zamiarem zmniejszenia poziomu niepokoju spotecznego, a wladze uwierzyly, ze
to wlasciwy kierunek dziatan, jednak przy catej gorliwosci udzielania tylko pewnych odpowiedzi,
dokonywania zdecydowanych ocen i unikania dwuznacznosci pozwolono, by na dalszy plan zeszla
najwazniejsza sprawa — bezpieczenstwo Izraela.

I11

PietnaScie lat pdzniej w innym miejscu Swiata General Electric, jedna z najwiekszych firm na Ziemi,
zastanawiata sie nad kierunkami rozwoju i dalszymi celami. Czlonkowie zarzadu, zatroskani o oddziaty,
ktore wypadatly najgorzej na tle calego przedsiebiorstwa, postanowili skontaktowac sie z psychologiem
pracy i organizacji z Uniwersytetu Potudniowej Kalifornii.

W drugiej potowie lat osiemdziesigtych ubieglego wieku General Electric byla druga najbogatsza
firmg w Ameryce Péinocnej, tuz za spotka paliwowq Exxon. Korporacja GE zajmowata sie produkcjq
wszystkiego: od zarowek po silniki odrzutowe, od lodéwek po wagony kolejowe, a jako wiasSciciel sieci
NBC trafiala pod strzechy dzieki kultowych serialom, takim jak Zdrowko, Bill Cosby Show i Prawnicy
z Miasta Aniotow. Koncern zatrudnial ponad dwieScie dwadziescia tysiecy ludzi, co odpowiadato
populacji matego amerykanskiego miasteczka. Jednym z powodow sukcesu GE — jak chlubit sie zarzad
firmy — byta umiejetnosc¢ okreslania celow[17].

W latach czterdziestych XX wieku GE wymyslita korporacyjny system wyznaczania celow, ktory stat
sie wzorem dla catego Swiata.

W latach szesc¢dziesigtych ubieglego wieku kazda osoba zatrudniona w GE byla zobowigzana do
rozpisywania swoich rocznych celow w formie listu do menedzera. ,,Kazdy pracownik — pisat zespot
historykow z Harvard Business School w 2011 roku — musiat pisa¢ swoj tak zwany list do menedzera.
Powinny sie w nim znalez¢ cele wyszczeg6lnione na dany okres, dopasowane do nich ramy czasowe,
a takze sposob i standardy realizacji. List zaakceptowany przez zwierzchnika — zwykle po poprawkach
i konsultacjach — stawat sie swego rodzaju kontraktem miedzy pracownikiem a pracodawcg”[18].



CEL SMART

Skonkretyzowany Mierzalny Akceptowalny
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W latach osiemdziesigtych XX wieku na podstawie tego stylu opracowano nowy sposéb wyznaczania
celéw tak zwang metodqa SMART[19], ktéry obowigzywat kazdego menedzera w kazdym oddziale
podczas cokwartalnego przedstawiania planow. Cele SMART musiaty by¢ Specific, czyli
skonkretyzowane, Measurable, czyli mierzalne, Achievable, czyli osiggalne (akceptowalne)[20],
Realistic, czyli realne i based on a Timeline, czyli terminowe (okreSlone w czasie). Rozpisane w ten
sposob cele na pewno znajdowaly sie w zasiegu mozliwosci, a ich opis stawat sie automatycznie catkiem
przyzwoitym planem dziatan.

Jezeli celow nie rozpisano wedlug kryteriow SMART, menedzer mial obowigzek opracowac je
jeszcze raz, bardziej szczegdtowo, przy czym czasami musiat robi¢ to wielokrotnie — az do momentu
zaakceptowania przez zwierzchnikow.

— Chodzito o operowanie konkretami — wyjasnit mi William Conaty, emerytowany od 2007 roku
dyrektor dziatu kadr (Human Resources, HR) w General Electric. — Menedzerowie ciggle domagali sie
szczegOtow: ile czasu potrzeba na realizacje albo skad wiadomo, Ze zamierzenie jest realne. Ten system
dobrze sie sprawdzal, poniewaz dzieki starannemu opisowi droga do celu stawata sie bardziej
przystepna.

Metoda SMART przeniknela na dobre do kultury organizacyjnej i zarzadzania General Electric.
Powstaly tabele typu SMART, aby pomoc menedzerom Sredniego szczebla opisa¢ miesieczne cele,
i arkusze typu SMART do tatwiejszego przeksztatcania indywidualnych zadan na plany dziatania. Pisanie
celéw w konwencji SMART w polaczeniu z przekonaniem o skutecznosci tego sposobu wrosto w kanon
dobrych praktyk firmy.

Koncepcja SMART powstata w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku, gdy dwoch psychologow
uniwersyteckich, Edwin Locke i Gary Latham, prébowalo znaleZ¢ najlepszy sposob na wyznaczanie



celéw[21]. W 1975 roku Latham przeprowadzit eksperyment, do ktorego przystapito czterdziesci piec
najbardziej doSwiadczonych i efektywnych os6b pracujacych dla duzej korporacji, zajmujacych sie
pisaniem na maszynie. Na poczatku zmierzono ich predkos¢ pisania[22]. Okazalo sie, ze Srednio kazdy
maszynista i kazda maszynistka pisze dziewiecdziesiat pie¢ werséw na godzine — dla pracownikow byta
to nowa informacja, poniewaz nikomu z nich nie przyszto przedtem do glowy, zeby zmierzy¢ swoja
predkosc¢ pisania.

Na podstawie tego wyniku eksperci wyznaczyli uczestnikom badania cel: napisanie dziewiecdziesieciu
osSmiu wersow na godzine, po czym zaprezentowali latwy sposdb mierzenia godzinnej wydajnosci.
Nastepnie odbyli rozmowy z kazdym z badanych, aby upewnic sie, ze cel jest realny i, w razie potrzeby,
nieznacznie go zmodyfikowa¢. Kazdemu uczestnikowi wreczono jego indywidualny harmonogram.
Rozmowa nie trwata dlugo — okolo pietnastu minut na osobe, ale po jej odbyciu pracownicy wiedzieli
doktadnie, co majq robic¢ i jak mierzy¢ postepy, czyli kazdy miat swdj cel rozpracowany wedtug metody
SMART.

Niektorzy z zaprzyjaznionych naukowcow wyrazali powatpiewanie, czy takie podejScie moze mie¢
wplyw na wydajno$¢ piszacych na maszynie. Przeciez wszyscy uczestnicy eksperymentu to
profesjonalisSci z wielolethim doSwiadczeniem! Trudno sobie wyobrazi¢, Zeby pietnastominutowa
rozmowa zwiekszyta szybkos¢ pisania na maszynie kogos$, kto zawodowo stuka w klawisze przez osiem
godzin dziennie od dwudziestu lat.

Kiedy tydzien pozniej zmierzono predkos¢ pisania badanych, okazato sie, ze wynosi srednio sto trzy
wersy na godzine. W kolejnym tygodniu bylto to sto dwanascie wersow na godzine, przy czym wiekszos¢
0sOb wyszta poza postawione sobie cele. Naukowcy pomysleli, Zze wysoki wynik moze wynika¢ ze staran
pracownikow, by dobrze sie zaprezentowac, wiec wrocili po trzech miesigcach i raz jeszcze dyskretnie
dokonali pomiaréw predkosci pisania u tych samych oséb. Okazalo sie, ze pisza réwnie szybko,
a niektoérzy robig to nawet szybciej niz przy poprzednim badaniu.

,Okoto czterystu badan laboratoryjnych i terenowych dowodzi, ze niektore duze cele prowadza do
wiekszego wzrostu efektywnosci niz tatwe, Zle sprecyzowane lub w pewnym sensie abstrakcyjne cele,
jak na przyklad zacheta w stylu «daj z siebie wszystko»”, napisali Locke i Latham w podsumowaniu serii
badan o wyznaczaniu celow w 2006 roku. Szczeg6lne efekty daja cele rozpisane metoda SMART,
poniewaz odblokowuja w ludziach potencjal, o ktory mogg sie nawet nie podejrzewac. Podczas
rozpisywania celow tym sposobem ludzie zmuszaja sie do przelozenia mglistych aspiracji na
skonkretyzowane plany. Proces nadania statusu wykonalnosci celowi, odpowiedniego uksztaltowania go
i udowodnienia samemu sobie, ze jest osiggalny, wymaga wyobrazenia sobie krokow, ktére do niego
prowadzq — albo nieznacznej modyfikacji celu, jesli pierwotnie rzuciliSmy sie na zbyt gleboka wode.
Harmonogram dzialan oraz ustalenie sposobu pomiaru drogi do sukcesu wprowadza dyscypline do
realizacji, ktérej nie da sie zastgpi¢ dobrymi intencjami.

— Roztozenie celu na komponenty SMART[ 23] odr6znia nadzieje na spetnienie marzen od opracowania
planuy, jak to zrobi¢ — powiedzial Latham.

Dyrektor naczelny firmy General Electric Jack Welch utrzymywat, ze miedzy innymi dzieki systemowi
rozpisywania celow wedlug kryteriow SMART wartos¢ firmy potroila sie w ciggu oSmiu lat. Jednak
naklanianie ludzi do drobiazgowego rozpisywania swoich celéw nie oznaczato jeszcze, ze firma kwitla
w kazdym swoim zakatku. Niektore oddzialy, mimo stosowania metody SMART, funkcjonowaly nie
najlepiej, ich wydajnos¢ skakata od zyskow do strat lub po okresie intensywnego wzrostu wszystko nagle
zatamywato sie i oddzial trzeba bylo zamkng¢. W drugiej potowie lat osiemdziesigtych ubieglego wieku
zwierzchnictwo firmy niepokoito sie o dwa oddzialy — elektrownie jadrowa w Poéinocnej Karolinie
i fabryke silnikow odrzutowych w Massachusetts — ktore kiedys osiggaly najlepsze wyniki w firmie,
a obecnie znalazty sie na skraju bankructwa.

Zarzadzajacy korporacjg uznali, Zze oba przedsiebiorstwa musza staranniej definiowaC swoje cele,



wiec ich dyrektorzy zostali poproszeni o przygotowanie stosownych opracowan. I tak sie stalo — do
centrali zaczely naptywac coraz lepiej doprecyzowane cele, ktére byly szczegétowe, skonkretyzowane
i realne — po prostu w kazdym calu SMART.

Dochody jednak wcigz malaty.

Zespot konsultantow General Electric udat sie z wizyta do elektrowni jadrowej w Wilmington
w Polnocnej Karolinie. Eksperci poprosili pracownikéw o informacje na temat tygodniowych,
miesiecznych i kwartalnych celow. Jeden z menedzerow wyjasnil, ze jego celem jest ochrona
zatrudnionych w elektrowni osob przed szykanami dziataczy antynuklearnych podczas wchodzenia na
teren obiektu. Martwit sie, ze pracownicy mogg sie czuC z tego powodu zdeprymowani. Wymyslit
i sformutowal wedlug koncepcji SMART cel, ktorym byta budowa ogrodzenia. Jego cel byt
skonkretyzowany i realny (ogrodzenie mialo mieC piec¢dziesigt stop diugosci i dziewie¢ wysokosci),
zostal wyznaczony termin realizacji (do odbioru w lutym), byt rowniez osiggalny (wykonawcy w kazdej
chwili mogli rozpocza¢ prace).

Nastepnie konsultanci udali sie do fabryki silnikow odrzutowych w Lynn, Massachusetts, aby tam
przeprowadzi¢ rozmowy. Jedna z asystentek administracyjnych powiedziala, ze jej celem opisanym
wedlug modelu SMART jest skladanie zaméwien na materiaty biurowe. Pokazala stosowng tabele
SMART z konkretnym celem (zaméwic zszywacze, dtugopisy i kalendarze na biurko), ktéry miat swoj
termin (,,do czerwca”), byl osiggalny, realny i mial utozony harmonogram realizacji etapow (,,ztozy¢
zamowienie 1 lutego i kolejne 15 marca”).

Eksperci znaleZli duzo wiecej celow rozpisanych réwnie szczegétowo i rownie btahych. Pracownicy
spedzali cate godziny, aby sprawdzi¢, czy ich cele spelniajg kryteria SMART, ale nie zastanawiali sie,
czy w ogole warto je realizowac. Przykladowo, pracownicy ochrony elektrowni jadrowej tworzyli
obszerne opisy celu polegajacego na zapobieganiu kradziezom i wymyslili plan, ktory...

— ...zakladal przeszukiwanie toreb kazdej osoby wchodzacej na teren fabryki i stamtad wychodzacej,
co powodowato duze opdznienia — opowiadal mi Brian Butler, jeden z konsultantow. — Kradzieze co
prawda sie skonczyly, ale produktywnos¢ fabryki spadta, poniewaz pracownicy zaczeli wczeSniej
wychodzi¢ z pracy, zeby wroci¢ do domu o przyzwoitej porze.

Nawet starsi menedzerowie fabryki, jak ustalit jeden z cztonkow zespotu, skoncentrowali sie na celach
osiggalnych, ale nieistotnych i raczej krétkoterminowych niz bardziej ambitnych.

Kiedy eksperci zapytali pracownikébw o opinie, co sadza o wymogach rozpisywania celow wediug
metody SMART, spodziewali sie ustysze¢ skargi na ucigzliwg biurokracje. Wyobrazali sobie, ze
zatrudnieni w fabryce ludzie majg duze plany i ambicje, ale czujg sie ograniczeni nieustannymi zadaniami
SMART. Tymczasem okazato sie, ze pracownicy uwielbiajg ten system. Asystentka administracyjna, ktora
zajmowata sie sktadaniem zamowien na materiaty biurowe, stwierdzila, ze realizacja tego celu daje jej
prawdziwe poczucie spelnienia. Czasami, dodata, opisywata wedtug koncepcji SMART zamkniety juz
cel i wktadata notatke do segregatora z etykietg ,,zrealizowane”, bo to bylo takie wspaniate uczucie.

Naukowcy, ktorzy zajmujgq sie badaniami celow sformutowanych zgodnie z zasada SMART i wedhug
innych metod systemowego wytyczania celow, twierdzg, ze nie ma w tym niczego niezwykltego. Tego
rodzaju sposoby, chociaz przynoszqa wiele pozytku, czasami wzbudzajq potrzebe domkniecia
poznawczego, przez co wywotujg efekt przeciwny do zamierzonego. Cele opisane zgodnie z koncepcjq
SMART ,,u niektorych oséb moga spowodowac widzenie tunelowe, aby skupi¢ sie i szybciej osiggnac to,
czego sie pragnie”, napisali Locke i Latham w 1990 roku[24]. Jak pokazuja wyniki badan naukowych,
osoby realizujgce cele rozpisane wedlug techniki SMART czeSciej skupiajg sie na tatwiejszych
zadaniach, obsesyjnie dazq do ich ukonczenia, a gdy pojawia sie nowy cel — dostrzegajq tylko priorytety,
nie biorgc pod uwage aspektow pobocznych.

— Sytuacje takie zachodzq wtedy, gdy ludziom zalezy tylko na wykreslaniu punktow z list zadan, bez
refleksji na temat tego, czy one w ogole sa wiasciwe — wyjasnit Latham[25].



Dyrektorzy General Electric nie wiedzieli, w jaki sposob pomoc elektrowni jadrowej i fabryce
silnikow odrzutowych. W 1989 roku poprosili o pomoc profesora Stevena Kerra, dziekana wydziatu
w szkole biznesu Uniwersytetu Potudniowej Kalifornii[26]. Kerr byl ekspertem strategii wyznaczania
celéw. Badania zaczat od przeprowadzenia wywiadow z pracownikami elektrowni jadrowe;.

— Ci ludzie byli w wiekszosci bardzo przygnebieni — opowiadatl mi profesor. — Kiedy sie zatrudniali,
energia nuklearna miata stuzy¢ wielkim ideatom. A po awariach w elektrowniach na Three Mile Island
i w Czarnobylu rozpoczety sie protesty na masowa skale i ataki medialne.

W tej sytuacji trudno o satysfakcje z wykonywanej pracy, skarzyli sie Kerrowi, ale namiastke
zadowolenia stanowilo witasnie ustalanie krotkoterminowych celow i skuteczna ich realizacja.

Kerr uznal, ze jedynym sposobem na poprawienie wydajnosci elektrowni jadrowej bylo wyparcie
krotkoterminowych celéw z gtow pracownikow. Wszystko to dziato sie w czasie, gdy General Electric
prowadzit serie treningdw dla swoich menedzerow, tak zwanych work-outs, ktore uczyly
perspektywicznego myslenia i otwartosci na wieksze ambicje i dalekosiezne plany[27]. Kerr
zorganizowat podobne treningi dla wszystkich pracownikdbw w dwadch odstajacych oddziatach firmy.

Zasady treningéw byly bardzo proste: pracownicy zostali poproszeni o zglaszanie korzystnych — ich
zdaniem — dla firmy propozycji celéw. Nie chciano zadnych tabel wedlug modelu SMART czy
drobiazgowych rozpisek.

— Chodzito o to, zeby ci ludzie nie czuli sie w Zaden sposéb ograniczeni — opowiadat Kerr.

Menedzerowie mieli szybko odnosic sie do tych propozycji, akceptowac je lub odrzucac...

— ...a nam zalezalo, zeby sie z nimi zgadzali — kontynuowal Kerr. — WymysliliSmy sobie, ze jesli
najpierw do glosu dopuscimy wielkie zamiary, a uktadanie planow ich realizacji znajdzie sie dopiero na
drugim miejscuy, to ludzie nauczq sie bardziej swobodnego myslenia.

Jezeli nawet pomyst wydawat sie nierealistyczny, a menedzer powiedzial, ze...

— ...zgadza sie na jego realizacje, to bylo to po naszej mysli, poniewaz gdy w gre wchodzi poprawa
i tak juz ztego potozenia, nawet ryzykowny pomyst moze sie udac¢ i okaza¢ sukcesem, gdy stoi za nim
energia catego zespotu[28].

Po menedzerskiej akceptacji takiego kosmicznego pomystu wszyscy od razu zabierali sie do nadania
mu realnego ksztattu, statusu wykonalnosci i opracowania go wedtug kryteriow SMART[29].

Podczas treningu w fabryce silnikow odrzutowych w Massachusetts jeden z pracownikéw powiedziat
szefom, ze bledem jest zlecanie podwykonawcom produkcji tarcz ochronnych potrzebnych do pracy przy
kruszarkach. Fabryka potrafi wykona¢ je we wlasnym zakresie za potowe ceny. A potem roziozyt arkusz
papieru pakowego i wskazal na nagryzmolony recznie projekt.

Propozycja tego mezczyzny nie miata w sobie nic z koncepcji SMART. Nie wiadomo byto, gdzie
w niej szukaC przestanek wykonalnosci czy sposoboéw pomiaru realizacji etapow. Jeden z dyrektorow
popatrzyt na arkusz papieru i powiedziat:

— To moze sie udac.

Cztery miesigce po przeksztatceniu odrecznego szkicu w profesjonalny projekt i opracowaniu pomystu
wedtug modelu SMART powstat prototyp. Koszt jego wykonania wynosit szesnascie tysiecy dolarow —
ponad osiemdziesigt procent mniej niz oferta podwykonawcy. Jeszcze tego roku fabryka zaoszczedzita
dwiescie tysiecy dolarow na propozycjach, ktore zgtoszono w trakcie treningow.

— Wymyslajac te pomysty, czuje sie niewiarygodny przyptyw adrenaliny, kazdy to lubi — powiedziat
Bill Di Maio, lider jednego z zespotow w fabryce silnikow odrzutowych. — Ludzie sie nakrecajg, chca
dziata¢, a wtedy kazdy pomyst ma réwne szanse na sukces[30].

Kerr postanowit obja¢ cala firme programem rozwijania pomystowosci. Do roku 1994 kazdy
pracownik General Electric wziat udzial przynajmniej w jednym treningu. Wydajnos¢ i dochody firmy
szybowaty w gore, dlatego rozwijaniem pomystowosSci zainteresowaty sie inne firmy; w 1995 roku byty
ich juz setki. Kerr od 1994 roku pracowal na stale w GE na stanowisku eksperta w zakresie szkolen



pracowniczych.

— Treningi pomystowosci zyskaty tak duza popularnos¢, poniewaz dawaty zastrzyk pozytywnej energii
typowy dla tatwo osiggalnych celow, a jednoczesSnie pozwalaly wypltywac na szerokie wody planowania
— wyjasnit mi profesor. — TrafiliSmy w sedno. Ludzie dostosowujq sie do warunkow, w ktorych
przychodzi im funkcjonowac. Jesli kaze im sie skupiac tylko na osiggalnych celach — zrobig to, nie beda
sie stara¢ wychodzi¢ poza ramy tej kategorii i zapomng o planowaniu na wiekszq skale.

Jednak treningi pomystowosci mialy tez wady — zabieraty pracownikom czas, a to przynosito straty
w produkcji. Z tego powodu spotkania mogly sie odbywac raz, najwyzej dwa razy w roku. Poza tym —
chociaz dodawaty pracownikom ducha i wywolywatly u nich gtdd zmian — efekt nie utrzymywat sie zbyt
dhugo. Zwykle juz po tygodniu kazdy dziatat po staremu i wracat do poprzedniego sposobu myslenia.

Zespot Kerra zastanawial sie, co zrobi¢, zeby utrzyma¢ wysoki poziom ambicji u pracownikéw. Jak
sprawic, zeby przez caty czas mysleli rownie ekspansywnie?

IV

W 1993 roku Jack Welch, dyrektor General Electric z dwunastoletnim stazem, odbyt podréz do Tokio.
W trakcie zwiedzania fabryki sprzetu medycznego ustyszal pewng historie o japonskiej kolei[ 31].

W latach piecdziesigtych XX wieku Japonia dZzwigata sie ze zniszczen po Il wojnie Swiatowej i starala
sie z calych sit wspieraC rozwoj gospodarczy. Najwiecej ludzi mieszkalo w Tokio i Osace albo
pomiedzy nimi. Oba miasta taczyl tor kolejowy o dilugosci trzystu dwudziestu mil i kazdego dnia
dziesigtki tysiecy ludzi podrozowalto ta trasq. W ten sam sposob byly transportowane olbrzymie ilosci
surowcOw przemystowych. Z powodu uksztaltowania terenu — droga wiodta przez gory — i przestarzatej
linii kolejowej podroz na tym odcinku trwata czasami nawet do dwunastu godzin. W 1955 roku dyrektor
japonskich linii kolejowych wezwal najlepszych specjalistow w kraju do skonstruowania szybszego
pociggul 32].

Po szeSciu miesigcach zespdt inzynierow zaprezentowat prototyp lokomotywy, ktora osiggata
szeScdziesigt pie¢ mil na godzine — z podobna predkoscig poruszaly sie w tamtym czasie najszybsze
pociagi pasazerskie Swiata. ,Za malo — pokrecit glowa dyrektor kolejnictwa — musi by¢ sto
dwadzieScia”[33].

Inzynierowie stwierdzili, ze to nierealne. Przy takiej predkosci na ostrym zakrecie sita odsrodkowa
moglaby spowodowac¢ wykolejenie sie wagonow. Moze siedemdziesigt mil na godzine udaloby sie jako$
uzyskac¢, najwyzej siedemdziesiat pie¢. Kazdy kilometr wiecej to pewne nieszczescie.

— A pociagi muszg skrecac? — zapytat dyrektor.

— Tak, bo teren miedzy miastami jest gorzysty — odpowiedzieli inzynierowie.

— To trzeba zrobic¢ tunele.

Naklady potrzebne na przebicie tuneli na tak dlugim odcinku bylyby poréwnywalne do kosztow
odbudowy Tokio po Il wojnie swiatowe;.

Trzy miesigce pOzniej inzynierowie zaprezentowali lokomotywe, ktéra rozwijala predkosc
siedemdziesieciu pieciu mil na godzine, jednak dyrektor kolei ostro skrytykowal projekt. Czy
siedemdziesigt pie¢ mil na godzine co$ zmieni? Przeciez drobne poprawki nie spowodujq intensywnego
wzrostu ekonomicznego. Jedynie gruntowna zmiana moze unowoczesni¢ najwazniejsza linie kolejowa
w kraju i diametralnie odmieni¢ los narodu.

Przez nastepne dwa lata inzynierowie eksperymentowali. Wymyslili na przyklad wagon z witasnym
silnikiem, przebudowali przektadnie, aby uzyska¢ mniejszy wspotczynnik tarcia. Doszli do wniosku, ze
ich nowe wagony sq za ciezkie na stare tory, wiec wzmocnili szyny, co poprawito stabilnos¢ pociggow,
a w efekcie podniosto predkos¢ o p6t mili na godzine. Rozpatrywano setki innowacji, matego i duzego
kalibru, a kazda z nich nieznacznie zwiekszata szybkos¢ pociggu.



Pierwszy na Swiecie pociag-pocisk na linii Tokaido Shinkansen wyjechat z Tokio w 1964 roku na
spawane jeszcze napredce tory, ktére przebiegaly tunelami wydrazonymi w japonskich gérach. Podréz
inauguracyjna trwala trzy godziny i piecdziesiat osiem minut, Srednia predkoS¢ wyniosta 120 mil na
godzine. Setki ludzi czekaly cala noc, zeby zobaczy¢, jak pociagg wjezdza do Osaki. Niebawem kolejne
pociagi-pociski zaczely wjezdza¢ do innych japonskich miast, wspomagajac dodatkowo i tak juz
zawrotne tempo rozwoju ekonomicznego kraju. Stworzenie pociggu-pocisku, wedlug badania
z 2014 roku, mialo najwiekszy wptyw na rozwdoj Japonii az do lat osiemdziesigtych XX wieku[34].
Dzieki japonskiej technologii w ciggu dziesieciu lat pojawity sie projekty szybkiej kolei we Francji,
Niemczech i Australii, co zainspirowato projektantow wzornictwa przemystowego.

Ta historia bardzo spodobata sie Jackowi Welchowi. Po powrocie powiedziat Kerrowi, ze GE musi
nauczyc sie perspektywicznego myslenia i zbiorowego podejscia do odwaznych celéw. Aby sie rozwijac,
oprocz skonkretyzowanych, akceptowalnych i okreslonych w czasie celow od menedzeréw i od
wszystkich oddzialéow nalezy wymagaC wyznaczania celéw gigantycznych — plandw tak ambitnych, ze
trudno byloby powiedzie¢, przynajmniej na poczatku, jak zabrac sie do ich realizacji. Kazdy powinien
nauczyc¢ sie mysle¢ z rozmachem godnym samych tworcéw pociggu-pocisku[35].

W 1993 roku dyrektor naczelny General Electric napisat list do udzialowcow firmy, w ktérym
wyjasnit, ze ,koncepcja celu gigantycznego trzy lub cztery lata temu mogla wywota¢ poblazliwy
uSmieszek, jesli nie glosny Smiech, poniewaz snucie marzen stawia na rowni z wyznaczaniem celow
biznesowych, nie oczekujac przy tym zadnych osadzonych w rzeczywistoSci planoéw. Jezeli wiadomo, jak
zabrac sie do realizacji celu, to znaczy, ze nie o taki cel chodzi”.

SzeS¢ miesiecy po powrocie Welcha z Japonii kazdy oddziat General Electric mial juz swoj
gigantyczny cel. Przykladowo, menedzerowie fabryki silnikow do samolotow oglosili, ze zmniejsza
liczbe usterek w gotowych do odbioru silnikach o dwadziescia pie¢ procent. Wtasciwie ich spos6b na
uzyskanie tego efektu wydawat sie dosc¢ prosty. Niemal wszystkie dotychczasowe usterki w silnikach byty
kosmetycznymi drobiazgami typu oberwany przewdd czy mate zadrapanie. Powazniejszych defektow nie
brano tu w rachube, poniewaz naprawiano je jeszcze przed przekazaniem do odbioru. Gdyby zatrudni¢
wiecej specjalistow kontroli jakosci, liczbe kosmetycznych usterek w gotowych silnikach na pewno
udatoby sie zmniejszy¢ o dwadzieScia pieC procent.

Welch zgodzit sie z menedzerami, ze zredukowanie usterek to madry cel.

A potem dodat, ze nalezy zmniejszy¢ ich liczbe o siedemdziesiat procent.

Menedzerowie nie wierzyli wtasnym uszom. Produkcja silnikow to ztozony proces — kazdy egzemplarz
wazy pie¢ ton i sklada sie z ponad dziesieciu tysiecy czesSci. Jak obnizy¢ liczbe usterek az
o siedemdziesigt procent?

— Macie na to trzy lata — rzucit Welch.

Menedzerowie oddziatu najpierw wpadli w panike, a potem przystapili do drobiazgowej analizy
kazdego btedu zarejestrowanego w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy. Zatrudnienie wiekszej liczby
specjalistow kontroli jako$ci to za mato. Zeby uzyska¢ tak duzy spadek liczby usterek, kazdy pracownik
fabryki powinien zosta¢ kontrolerem jakoSci. Wszyscy musza czuc sie jednakowo odpowiedzialni za
wylapywanie brakéw. Jednak wiekszos¢ zatrudnionych nie znata sie na silnikach tak dobrze, by umiec
zidentyfikowa¢ kazdy drobiazg. Ostatecznie zapadia decyzja o przeprowadzeniu szkolen dla catego
zespotu pracowniczego.

Niestety, to posuniecie nie przyniosto spodziewanych rezultatow. Po dziewieciu miesigcach szkolen
wspotczynnik wystepowania btedow spadt tylko o piecdziesigt procent. Menedzerowie postanowili wiec
zatrudniaC pracownikéw z lepszym wyksztatceniem technicznym, ktorzy mieli pojecie o tym, jak wyglada
silnik, a jak usterka. Zarzadzajqcy fabryka silnikow CF6 w Durham w Po6inocnej Karolinie uznali, ze
najlepszymi pracownikami sg kandydaci z certyfikatem Federalnego Zarzadu Lotnictwa (Federal Aviation
Administration, FAA) w dziedzinie produkcji silnikow. Jednak tacy pracownicy byli rozchwytywani



przez pracodawcow. Aby zacheci¢ posiadaczy takiego certyfikatu do pracy w oddziale GE,
menedzerowie obiecali im wieksza autonomie. Pracownicy sami mogli uktada¢ sobie harmonogram prac
i dobiera¢ sie w zespolty wedlug wlasnego uznania. Z tego powodu fabryka musiata zrezygnowac ze
scentralizowanego planowania[36].

Welch wyznaczyt fabryce silnikow lotniczych gigantyczny cel — zmniejszenie liczby usterek
o siedemdziesigt procent. Wymagania byly tak duze, ze aby je speini¢, niezbedne okazalo sie
wprowadzenie zmian w: a) szkoleniach pracowniczych, b) systemie zatrudniania pracownikow, c)
zarzadzaniu fabryka. Zeby osiagna¢ zalozony cel, menedzerowie fabryki w Durham musieli odej$¢ od
schematow organizacyjnych, opracowac¢ od nowa zakresy obowigzkow pracownikow i zmieni¢ zasady
rekrutacji z powodu zapotrzebowania na pracownikow o wyzszych umiejetnosciach interpersonalnych
i bardziej elastycznym sposobie mySlenia. Ustanowiony przez Welcha gigantyczny cel uruchomit reakcje
tancuchowa, dzieki ktorej powstat proces produkcji silnikéw wprawiajacy wszystkich w zdumienie. Do
1999 roku liczba usterek w silnikach spadta o siedemdziesigt pie¢ procent, a firma przez rekordowy
okres trzydziestu oSmiu miesiecy realizowata planowo kazde zamowienie. Koszty produkcji spadaty
z roku na rok o dziesie¢ procent. Zadnego celu rozpisanego wedlug metody SMART nie mozna by
zrealizowac na takim poziomie[37].

Liczne badania naukowe potwierdzajq, ze przystgpienie do realizacji gigantycznych celow moze
wywota¢ wzmozong kreatywnos$c i efektywnosc. Z badania przeprowadzonego w 1997 roku w Motoroli
wynika, Ze po przyjeciu gigantycznych celéw w firmie inzynierowie potrzebowali dziesieC razy mniej
czasu na wynalezienie nowych produktéw[38]. Po badaniu w amerykanskim koncernie 3M okazato sie, ze
dzieki celom gigantom powstala przezroczysta tasma klejaca Scotch czy witoknina ocieplajaca
Thinsulate[ 39]. Gigantyczne cele wywotlaly transformacje w przedsiebiorstwie kolejowym Union Pacific,
u czolowego producenta polprzewodnikoéw Texas Instruments oraz w szkotach panstwowych
Waszyngtonu i Los Angeles. Sukces w odchudzaniu czy odbytych z powodzeniem biegach maratonskich to
rowniez czesto skutek ogolniejszych celow.

Cele gigantyczne ,,maja wywotaC szok, zaktoci¢ spoko6j i zmusi¢ do nowego sposobu myslenia”,
napisat zespot specjalistow w magazynie biznesowym ,,Academy of Management Review” w 2011 roku.
,2DZwigajac na wyzyny poziom wspolnych aspiracji, gigantyczne cele sq w stanie skierowa¢ uwage na
nowe mozliwosci i wyzwoli¢ znaczng energie w firmie, a dzieki eksperymentom, innowacjom, odwaznym
poszukiwaniom i dobrej zabawie — wspomagac¢ odkrywczos¢”[40].

Nie mozna jednak zapomnieC o pewnym zastrzezeniu w zwiazku z dzialaniem gigantycznych celow. To
prawda, ze moga wyzwoli¢ odkrywczos¢, ale rowniez — przyttoczy¢ ludzi, zZle podziata¢ na ich
wyobraznie i doprowadzi¢ do przekonania, ze cel jest zbyt duzy. Energie, ktéra popycha do wielkich
odkry¢, od energii, ktora zabija ducha w cztowieku, oddziela bardzo cienka linia. Zeby gigantyczny cel
zachowal swoj tworczy tadunek, powinien byc ujety w system, na przyktad SMART.

Gigantyczne cele sg tak samo wazne jak metoda SMART, dlatego zZe sam rozmach w planowaniu
niejednego moglby sploszy¢. Nie wiadomo przeciez, przynajmniej na poczatku, od czego zaczac
realizacje takiego giganta. Zeby zatem stal sie czym$ wiecej niz tylko mrzonka, potrzebna jest dyscyplina
w mysSleniu, ktora zdota uja¢ olbrzyma w ramy i przedstawi¢ go w postaci serii realnych,
krotkoterminowych zadan. Osoby wiedzace, jak formutowac cele zgodnie z technika SMART, czesto sq
tez przyzwyczajone w swoich przedsiebiorstwach do systemu, w ktorym duze przedsiewziecia dzieli sie
na przystepne, mniejsze odcinki prac. Dlatego gdy po raz pierwszy stykaja sie z pomystem, ktéry wydaje
sie niewykonalny, wiedza, o co chodzi. Gigantyczne cele i myslenie w kategoriach SMART sprawiaja, ze
niemozliwe staje sie mozliwe.

Na Uniwersytecie Duke’a przeprowadzono pewien eksperyment. Studentom z dwdch rywalizujgcych
ze soba uczelni powiedziano, zeby w dziesie¢ sekund przybiegli jak najblizej linii mety, ktéra byla
odlegla od punktu startowego o dwiescie metrow. Uczestnicy biegu zdawali sobie sprawe, ze cel jest



absurdalny — wystarczyt rzut okiem na dtugosc toruy, a poza tym bylo wiadomo, ze zaden cziowiek jeszcze
tego nie dokonal. Ostatecznie studentom udato sie przebiec Srednio piecdziesigt dziewie¢ i szeS¢
dziesigtych metra w wyznaczonym czasie.

Kilka dni pézniej tych samych uczestnikow poproszono o przebiegniecie odcinka o dhlugosci stu
metrow w dziesie¢ sekund. Cel i tym razem byl bardzo odwazny — ale juz znajdowal sie w zasiegu
ludzkich mozliwosci. (W 2009 roku Usain Bolt pokonat dystans stu metrow w dziewie¢ i piec¢dziesiat
osiem setnych sekundy). Okazalo sie, Ze w wyznaczonym czasie uczelniani sprinterzy przebiegli Srednio
szeSCdziesiat trzy i jedng dziesiata metra, ktory to wynik naukowcy opatrzyli nastepujagcym komentarzem:
»Znaczaca réznica w standardach lekkoatletycznych”.

Roznice w wynikach wyjasniono tym, ze krotsza trasa do pokonania, chociaz wcigz stanowita
wyzwanie, pozwalata na zastosowanie takiego rodzaju metodycznego planowania i uzycia modeli
mentalnych, ktére stosujg doswiadczeni biegacze. Krotszy dystans umozliwit studentom podzielenie celu
gigantycznego na komponenty SMART. ,Uczestnicy tego badania regularnie trenowali” — napisali
naukowcy(41], wiec gdy dostali zadanie przebiegniecia stu metrow w dziesie¢ sekund, wiedzieli, jak sie
do niego zabrac. Podzielili je na czesci i potraktowali tak samo jak inne biegi. Wystartowali mocno,
wyrownali bieg i dali z siebie wszystko w ostatnich sekundach. Kiedy jednak staneli przed wyzwaniem
dwa razy trudniejszym, nie mieli pojecia, jak praktycznie sie z nim zmierzy¢. Nie widzieli mozliwosci
podzielenia tego zadania na mniejsze czesci. Metoda SMART nie znajdowata tu zastosowania. To bylo
zadanie niewykonalne.

Eksperymenty przeprowadzone na uniwersytetach Waterloo[42], w Melbourne[43] i na innych
uczelniach potwierdzity te wyniki: gigantyczne cele moga sktania¢ ludzi do tworczego myslenia na duzg
skale, ale tylko wtedy, gdy istnieje system, ktory pozwala podzieli¢ wielkie dzieto na mniejsze partie.

Te prawidlowos¢ mozna zaobserwowac rowniez w catkiem prozaicznych aspektach zycia; wezmy
choc¢by listy zadan.

— Listy zadan sq dobre, ale pod warunkiem, ze uzywa sie ich zgodnie z przeznaczeniem — ttumaczyt mi
Timothy Pychyl, psycholog z Uniwersytetu Carletown. — Wiem skadinad, ze ludzie czasami wpisujg tam
rzeczy tylko po to, zeby je wykresli¢, bo to sprawia im przyjemnosc¢. Takie podejscie mija sie z celem, bo
listy zadan majq poprawiac efektywnos¢, a nie nastroj.

Tak to juz jest, ze umieszczenie na naszych listach celéw latwych do zrealizowania rozbudza
w umystach gléd satysfakcji z ich wykonania. Uruchamia sie w nas wtedy potrzeba domkniecia
poznawczego i skupienia na realizacji zadania bez glebszej refleksji, czy trud jest wart zachodu.
W rezultacie spedzamy cate godziny przed komputerem, biedzac sie nad nieistotnymi e-mailami
zwrotnymi, zamiast napisaC przemyslane opracowanie realizacji obranego sobie celu, bo przeciez
porzadek w skrzynce pocztowej jest najwazniejszy[44].

Skoro tak, to moze na listach zadan powinno sie umieszcza¢ tylko ogromne plany? Nie, bo wiemy juz,
7e samo spisanie wielkich ambicji to za malo. Konfrontacja z lista zapelniong gigantami moglaby sie
zakonczy¢ ogdlnym zniecheceniem i catkowitg rezygnacja.

Dobrym rozwigzaniem jest sporzadzenie takiej listy, na ktorej znajda sie nasze gigantyczne plany razem
z uzupetniajacymi je odpowiednikami rozpisanymi wedlug metody SMART. Puszczamy wiec wodze
fantazji, mierzymy wysoko i planujemy z rozmachem, odwaznie patrzac w przysztos¢. A teraz spisujemy
to, co nam przyszto do glowy — moze zatozenie firmy czy bieg maratonski — i nie zwracamy w tej chwili
uwagi na cokolwiek przerosniete rozmiary naszych wybujatych marzen.

Nastepnie wybieramy jednego giganta i rozdrabniamy go na krotkoterminowe, skonkretyzowane
posuniecia. Jest to moment, w ktorym musimy odpowiedziec¢ sobie na pytanie: Co konkretnie moge zrobi¢
jutro, w przysztym tygodniu czy miesigcu, zeby znalez¢ sie blizej wyznaczonego celu? Ile mil
realistycznie jestem w stanie przebiec jutro, w nastepnych trzech tygodniach? Co po kolei musze robic,
aby osiggna¢ swaj wielki cel? Jaki harmonogram powinienem opracowac? Czy otwarcie sklepu moze sie



odby¢ za pét roku, czy dopiero za rok? Jak bede mierzyC postepy w realizacji tego przedsiewziecia?
W psychologii drobne posuniecia tego typu sq znane jako cele proksymalne. Liczne badania naukowe
potwierdzajg, ze roztozenie wielkich przedsiewzie¢ na cele proksymalne podnosi prawdopodobienstwo
pomyslnej realizacji planow.

WYZNACZANIE CELOW — DIAGRAM SEKWENCJI DZIALAN

JAKI JEST MOJ CEL-GIGANT?
PRZEBEC MARATON
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Kiedy Pychyl sporzadza wtasng liste zadan, na samej gorze wpisuje swoj gigantyczny cel, na przyktad:
,przeprowadzi¢ badanie, ktére wyjasni neurologiczne 7Zrédlo celow”. Ponizej wynotowuje
skonkretyzowane, mate zadania, z ktorych dokladnie wynika, co po kolei powinien robi¢. ,,Co: Sciagne
z internetu aplikacje do starania sie o granty, kiedy: jutro”.

— Wrciaz ukladam sobie w glowie, jaki powinien by¢ méj nastepny krok, ale nie zapominam tez o celu
gldbwnym, zeby nie znaleZ¢ sie w putapce wykonywania zadan tylko dla poprawy samopoczucia —
wyjasnit mi Pychyl.

Podsumowujgc: gigantyczne cele sg tak samo wazne jak cele rozpisane wedlug metody SMART. Nie
ma przy tym znaczenia, jak bedq sie nazywac ani czy cele proksymalne speinig wszystkie kryteria techniki
SMART. Wazne, zeby mieC ambitne zamiary, a zaraz potem — sposOb na przelozenie ich na
skonkretyzowany, dobry plan. A kiedy z naszej listy zadan zaczng znika¢ niektore punkty, bedzie to
oznaczac, ze zblizamy sie do rzeczy naprawde waznych i ze robimy to madrze.

— Kiedy przystepowaliSmy do tych badan, nie mieliSmy pojecia, ze bedq miec¢ taki wptyw na reszte



Swiata — wyznal Kerr.

Przyjeta przez General Electric strategia realizowania wielkich celo6w w potaczeniu z metoda SMART
byla poddawana analizom w badaniach naukowych i przytaczana w publikacjach psychologicznych,
a poza tym wrosta na dobre w swiat wielkiego biznesu Ameryki[45].

— Okazato sie, ze mozna zmieni¢ podejscie do realizacji celéw, trzeba tylko nauczy¢ sie innego
mysSlenia — stwierdzit Kerr. — A wtedy to juz mozna gory przenosic.

v

DwadzieScia siedem dni po przerwaniu walk po wojnie Jom Kippur izraelski parlament powotat
krajowa komisje Sledcza w celu przeprowadzenia dochodzenia wyjasniajacego powody bezbronnosci
kraju w chwili wybuchu wojny, co narazito Izrael na wielkie niebezpieczenstwo. Cztonkowie komisji
zbierali sie sto czterdziesci razy i wystuchali zeznan piecdziesieciu osmiu Swiadkéw, wsrod ktérych
znalezli sie premier Izraela Golda Meir, minister obrony Mosze Dajan oraz szef wywiadu wojskowego
Eli Zeira.

— W dniach poprzedzajacych wybuch wojny Jom Kippur wywiad wojskowy otrzymat wiele sygnalow
ostrzegawczych — podsumowali Sledczy[46].

Nie istnialo Zadne usprawiedliwienie. Panstwo nie powinno bylo dac¢ sie zaskoczy¢ wrogowi. Zeira
i jego wspolpracownicy zignorowali konkretne sygnaly Swiadczace o zagrozeniu. Odwiedli tez inne
wazne osoby w panstwie od podjecia wtasciwych krokow. Jednak te bledy nie wynikaly ze ztej woli.
Zeira i jego podwtladni dali sie oSlepi¢ postanowieniu unikania niepotrzebnej paniki i stylowi szybkiego
podejmowania decyzji. Z tego powodu stracili z pola widzenia cel najwazniejszy: bezpieczenstwo
Izraela.

Premier Golda Meir ztozyta dymisje tydzien po opublikowaniu raportu komisji. Mosze Dajan, dawny
bohater, do smierci nekany przez surowych krytykow, zmarl szes¢ lat pdzniej. Zeira zostal
zdymisjonowany i otrzymat zakaz pelnienia jakichkolwiek funkcji panstwowych.

I jeszcze ostatnia nauka dotyczgca dziatania celow oraz ich wplywu na naszq psychike, ktora ptynie
z uchybien Zeiry w okresie przed wybuchem wojny Jom Kippur. Wlasciwie Zeira mial swoje gigantyczne
cele oraz cele SMART, gdy przekonywal osoby odpowiedzialne za panstwo, aby zignorowaty wyrazne
oznaki zblizajacej sie wojny. Jego wielkg ambicjg bylo przerwanie btednego kota samonapedzajacego sie
niepokoju, ktory trawit Izrael, a poza tym chciat tez potozy¢ kres niekonczacym sie naradom i snuciu
niepotwierdzonych hipotez. Rozbijal duze cele na cele proksymalne, ktore miaty okreslony wymiar, byty
skonkretyzowane, akceptowalne, realne, i realizowal je zgodnie 2z rozpisanym wczeSniej
harmonogramem. Agencje przeksztalcal stopniowo i w sposéb zaplanowany. Teoretycznie wypeinit
wszystkie wytyczne psychologdw — na przyklad Lathama i Locke’a — dotyczace poprawnej realizacji
celow duzych w potaczeniu z ich mniejszymi komponentami.

Jednak jego pogon za domknieciem poznawczym i nieche¢ do powrotu do zakonczonych juz kwestii to
miedzy innymi dwa najwazniejsze powody bezbronnosci Izraela w chwili wybuchu wojny Jom Kippur.
Zeira jest niechlubnym przykltadem tego, jak gigantyczne cele — nawet gdy sq realizowane w potaczeniu
z technika SMART — mogg nie wystarczyC. Realizujgc Smiate plany za pomoca matych, starannie
przemyslanych krokow, nalezy jeszcze czasami oderwac wzrok od tego, co sie robi, spojrze¢ na wszystko
z lotu ptaka i przypatrzec sie, czy co$ nam nie umyka. Nie wolno zwalniac sie z myslenia.

Szostego pazdziernika 2013 roku, w czterdziesta rocznice wybuchu wojny Jom Kippur, Eli Zeira
przemawial w Tel Awiwie do publicznosci skladajacej sie z o0s6b zwigzanych z bezpieczenstwem
narodowym. Miat juz osiemdziesiat lat i niepewnie stawiat kroki, gdy wchodzit na scene. Czytat z kartki,
ktora byla zapisana recznym pismem, czesto przerywal. Méwit o tym, ze przyszedl sie broni¢, ze
popelniono duzo bledéw, ale nie wszystkie powinno sie przypisywac tylko jemu. Wszyscy przeciez



wiedzieli, ze nalezy zachowac ostroznoS¢ i nie lekcewazyC zagrozenia, wszyscy wiec sg tak samo
winni[47].

Wsrod stuchaczy znalazt sie jeden z jego bylych podwtadnych, ktory oburzyt sie na te stowa.

— Bzdury! — krzyknat na caty glos. — To nieprawda![48]

— To nie jest sad polowy — odpowiedziat mu spokojnie Zeira.

Ta wojna to nie tylko jego blad, ciggnat. Tak naprawde nikt wtedy nie chcial spojrze¢ prawdzie
w oczy, bo bal sie zobaczy¢ to, co najgorsze — inwazje na swoj kraj.

Jednak przyszta tez chwila refleksji. Zeira przyznal, ze do tragedii doszto dlatego, iz zignorowat to, co
tylko wydawato sie niemozliwe. A powinien byt dobrze przemysle¢ kazdy realny scenariusz.

— Nositem matq karteczke w kieszeni — Zeira spojrzat na widownie — z napisem: ,,A jesli nie?”.

Kartka byla jego talizmanem, znakiem, ze che¢ zamkniecia pewnych spraw, nacisk na zdecydowanie
i stanowczo$S¢ moga sie rowniez okazaC staboscia. Przechowywal ja po to, by przypominata mu
o stawianiu wiekszych znakéw zapytania.

W okresie poprzedzajacym wybuch wojny jednak...

— ...nie spojrzatem na te kartke — przyznat Zeira. — I to byt moj btad.
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Rozwigzanie sprawy pewnego
porwania, produkcja odchudzona
1 programowanie zwinne, kultura

zaufania w organizacji

Rozleglo sie pukanie do drzwi. Byl sobotni poranek, Swiecito stonce, kilka przecznic dalej dzieci kopaty
pitke, a Frank Janssen wiasnie wrocit z przejazdzki rowerowej. Wyjrzal przez okno — to kobieta
z podktadka do dokumentéw z klipsem i dwoch mezczyzn w spodniach khaki i koszulach z kotnierzykiem
na guziki. Pewnie przeprowadzajg sondaz albo wedrujg od domu do domu, namawiajac do przejscia na
ichreligie. Tak czy owak, Janssen miat nadzieje, ze uda mu sie ich szybko odprawic¢[1].

Kiedy otworzyt drzwi, mezczyzni sila wtargneli do Srodka. Jeden z nich pchnat Janssena na Sciane,
potem na podloge, i lufg pistoletu uderzyt mocno w twarz. Drugi przytkngl mu paralizator do piersi
i pociagnat za spust, momentalnie obezwladniajgc szeS¢dziesieciotrzylatka. Potem kablem skrepowali mu
rece i zanieSli do srebrnego nissana, ktory stal na podjeZdzie. Posadzili go miedzy soba na tylnym
siedzeniu, a kobieta usiadla z przodu na miejscu pasazera. Kiedy Janssen poczul, ze wraca mu witadza
w ciele, zaczat sie szamota¢ i popycha¢ napastnikdw. Rzucili go na podtoge i ponownie przytozyli
paralizator do ciata. Kierowca cofngt samochod, wjechat na ulice i skrecit na zachéd, mijajac dzieci
kopigce pitke. Jeden z napastnikow przykryt Janssena kocem. Samochéd wjechat na autostrade i wlaczyt
sie do ruchu w kierunku na potudnie[2].

Kiedy Zona Janssena wrocita mniej wiecej godzine pdZniej, zastata uchylone drzwi wejSciowe. Rower
stal oparty o garaz. Moze Frank poszed} na spacer? Kiedy minela godzina, a on wcigz sie nie pojawiat,
zaczeta sie martwiC. Postanowita przeszuka¢ przedpokdj — moze tam zostawit jaka$ wiadomos¢. Na
progu zauwazyta plamy krwi. Wpadta w poptoch, wybiegla na podjazd — tam znajdowalo sie jeszcze
wiecej czerwonych sladow. Zadzwonita do corki, ktora kazata jej natychmiast wezwac policje.

Oficerowi, ktéry odebrat telefon, powiedziata, ze maz jest konsultantem w firmie specjalizujacej sie
w problematyce bezpieczenstwa narodowego. Wkrétce pod dom zajechaly radiowozy policji i czarne
SUV-y agentow FBI, a miejsce przestepstwa oznakowano z0ttg taSma. Funkcjonariusze zbierali odciski
palcow i robili zdjecia wgniecen w trawie. Przez dwa kolejne dni analizowali rejestr potaczen
telefonicznych oraz przestuchiwali sgsiadow i wspolpracownikow Franka Janssena, ale nie znalezli
zadnych wskazowek, ktore moglyby naprowadzi¢ ich na jakis trop.

W Srodku nocy z 7 na 8 kwietnia 2014 roku, trzy dni po uprowadzeniu, zabrzeczal telefon Zony
porwanego. Przyszta seria wiadomosci tekstowych napisanych kulawag angielszczyzng. Numer
kierunkowy wskazywat na Nowy Jork.

,Mamy twojego meza — kobieta odczytywata pierwszego SMS-a — jest z tylu w bagazniku. Jedziemy do
Kalifornii. Jezeli zawiadomisz policje, wyslemy ci go w 6 pudetkach i porwiemy twoja rodzine do
Wioch, bedziemy torturowac i zabija¢. Z samochodu bedziemy strzela¢ do twojej rodziny, a tobie
bedziemy rzucac¢ granaty przez okno”.

W kolejnych SMS-ach wspomniano corke porwanego oraz mezczyzne o nazwisku Kelvin Melton.



Dopiero wtedy troche wiecej sie wyjasnito. Corka Janssena pelnita funkcje prokuratora okregowego
w niedalekim Wake Forest, a w procesie prowadzonym przed kilkoma laty byta oskarzycielem pewnego
waznego gangstera z gangu Bloods. Colleen wystala Meltona do wiezienia na reszte zycia pod zarzutem
napadu z broniag w reku. Na podstawie tych przestanek zarysowata sie wstepna teoria: porwanie jest
zemsta na corce Janssena.

Policjantom udato sie zdoby¢ nakaz sadowy na dostep do rejestru potgczen tekstowych wysytanych
z telefondw gangsteréw znanych policji. W ciggu kilku godzin ustalono, ze wiadomosci, ktore otrzymata
zona Franka Janssena, wystano z Georgii, a telefon na karte do jednorazowego uzycia — uzywanego
najczesciej w celach przestepczych — kupiono za gotowke w sieci supermarketow Walmart. Ani
w rejestrach polaczen, ani na paragonach zakupu nie znaleziono zadnych wskazowek, ktore pomoglyby
ustali¢, do kogo nalezat telefon ani co sie z nim teraz dzieje.

Po dwoch dniach pojawilta sie nastepna wiadomosc tekstowa, ktéra zostata wystana z innego numeru,
przy czym kierunkowy wskazywatl na Atlante. ,,Zobacz zdjecie meza — na dotaczonym zdjeciu bylo widac
Janssena przywigzanego do krzesta. — JeSli mi do jutra nie powiesz, gdzie sq moje rzeczy, bede
torturowac ojca Colleen”. Zaden z oficeréw $ledczych nie mial pojecia, jakie ,,rzeczy” porywacz ma na
mysli. W nadestanych SMS-ach domagano sie, by ktoS zaniost Meltonowi do wiezienia paczke
papierosow, znalazly sie tam rowniez inne zadania. ,,Szef chce dosta¢ szybko swoje rzeczy i drugi
telefon, zeby skonczy¢ z naszymi sprawami i jak nie da mi szybko zna¢, ze dobrze, jego ludzie przyjda”.
Policja nie miala pewnosci, czy wspomniany w SMS-ie ,szef” to Melton, czy jakas inna osoba, ani
dlaczego ktoS mialby przynosi¢ mu papierosy, skoro sam moze je sobie kupi¢ w wiezieniu Polk
Correctional Institution. Tymczasem nadchodzity kolejne SMS-y z nawigzaniem do nieznanych osob. ,,On
juz wie, ze ten dupek co$ kombinuje — pisal porywacz — powiedz mu, ze mamy franno, niech lepiej
powie, gdzie sq moje rzeczy i odda mi pienigdze, bo zabijemy ich za dwa dni”. Oficerowie Sledczy nie
mieli pojecia, kim sgq ,,szef” i ,,franno”, nie rozumieli tez gr6zb zamordowania kilku os6b — na razie
wiedzieli tylko o jednym porwaniu. Jezeli uprowadzenie Franka Janssena ma by¢ zemsts, dlaczego
porywacze wysytajg tak wiele niejasnych wiadomosci? Dlaczego nie zadaja okupu? Jeden z agentéw
federalnych stwierdzil, ze porywacze dzialajg na oSlep, jakby nie mieli planu.

Agencja rzadowa FBI zwrdcita sie z prosba do firmy Google o sprawdzenie w zasobach internetu, czy
przed porwaniem ktos probowal znalez¢ adres Janssena. Komputerowy gigant odpowiedzial, Zze owszem
— byt taki ktoS. Przy uzyciu telefonu na karte z internetem wpisano do wyszukiwarki hasto ,,adres Colleen
Janssen”, a wtedy wySwietlit sie adres domu jej rodzicow, w ktorym kiedyS mieszkata. Najwyrazniej
porywacze zamierzali porwac Colleen z zemsty za kare dla Kelvina Meltona, a jej ojciec stal sie
przypadkowgq ofiara uprowadzenia.

Jak ustalili oficerowie sledczy, telefon, z ktérego zostaly wystane ostatnie wiadomosci z numerem
kierunkowym Georgii, rowniez byl na karte jednorazowego uzytku. Kiedy jednak tym razem agenci
skontaktowali sie z operatorami telefonicznymi, ich rejestry okazaly sie bardziej zasobne. SMS-y
wystano z Atlanty, co wiecej: na ten telefon wykonano potaczenie z innego telefonu, ktory wielokrotnie
wysylat i odbierat SMS-y — czyli nie byt jednorazéwka. Okazato sie, ze ostatnio tgczyt sie z nim inny
numer, ktory — jak policja zdotala ustalic — znajdowal sie wilasnie za murami wiezienia Polk
Correctional. Nawigzano z niego blisko sto potaczen z cérkami Meltona[ 3].

Oficerowie sledczy uznali, ze porwaniem kieruje sam Melton[4].

Zadzwonili do Polk Correctional i poprosili dyrektora wiezienia o przeszukanie celi Meltona, ktory —
gdy zobaczyl zblizajacych sie straznikow — zabarykadowal drzwi i roztrzaskal telefon na kawatki.
Odzyskiwanie danych potrwatoby wiele dni.

Agenci FBI nie mogli nic zrobi¢, zeby zmusi¢ Meltona do wspoéltpracy, bo i tak juz odsiadywat kare
dozywocia. Powtdorna analiza rejestrow telefonicznych nie wniostaby niczego nowego. Agenci obejrzeli
nagrania monitoringu ze sklepow, w ktorych kupiono telefony na karte jednorazowego uzytku, sprawdzili



tez nagrania z kamery na ulicy pod domem Janssena. Wszystko to nie przyniosto zadnych rezultatow.
Agenci mieli wiele fragmentow informacji, ktore bynajmniej nie uktadatly sie w zadng logiczng catosc.

Niektorzy z nich liczyli na to, ze najnowsze oprogramowanie FBI — aplikacja Sentinel — okaze sie
pomocne w skutecznym dopasowaniu do siebie skrawkow informacji, inni byli bardziej sceptyczni.
Ponad dziesie¢ lat temu agencja rozpoczela instalacje nowego systemu informatycznego, dajacego — jak
zapewniali urzednicy — calkiem nowe mozliwosci w rozwigzywaniu przestepstw. Niestety,
dotychczasowe proby wdrozenia nowoczesnego oprogramowania konczyly sie fiaskiem. Na przyktad
w 2005 roku odstgpiono od dalszej instalacji aplikacji, ktéra byta zawodna, chociaz kosztowata sto
siedemdziesigt milionow dolarow. W 2010 roku okazato sie, ze samo ustalenie, na czym polega usterka,
bedzie kosztowac zawrotng sume pieniedzy. Na kilka lat przed porwaniem Janssena bazy danych agencji
byly tak zdezaktualizowane, ze agenci w wiekszoSci nie widzieli sensu wprowadzania do systemu
mnostwa informacji, ktére gromadzono podczas $ledztw — woleli uzywac¢ papierowych akt i kartotek, tak
jak ich poprzednicy dziesigtki lat temu/5].

A potem, w 2012 roku, w agencji pojawit sie Sentinel[6]. Program porzadkowal i organizowat
wszelkie Slady, wskazowki, zeznania Swiadkow oraz dziesiatki tysiecy innych informacji, ktére agenci
zbierali kazdego dnia. Dziatal w powigzaniu z innymi programami analitycznymi oraz z bazami danych,
ktore byly wykorzystywane przez agencje i inne organy Scigania do szukania zwigzkow i zaleznosci
miedzy r6znymi dochodzeniami. Rozwijaniem i instalacjq systemu zajmowat sie pewien mtody cztowiek
z Wall Street, ktéry zainteresowal FBI swoim przekonaniem, Ze agencja powinna uzy¢ do$Swiadczen
Toyoty, oraz metodyk produkcji odchudzonej (ang. lean manufacturing) i programowania zwinnego
(ang. agile programming)[7]. Obiecal, ze Sentinel bedzie gotowy do uzytku w ciggu dwoch lat i stowa
dotrzymat.

Wreszcie mozna bylo zaczaC korzysta¢ z Sentinela. Agenci zajmujacy sie porwaniem Janssena nie
wiedzieli, czy program okaze sie pomocny, ale wtasciwie nie mieli innego pomystu. Kiedy wprowadzono
wszystkie zgromadzone do tej pory dane, pozostato tylko czeka, czy Sentinel znajdzie jakiS punkt
zaczepienia w tym gaszczu informacyjnym.

I1

Kiedy w 1984 roku Rick Madrid przyjechat do bytej fabryki General Motors na rozmowe w sprawie
pracy, mial na sobie koszulke z nadrukiem Iron Maiden, dzinsowe krotkie spodenki, recznie przyciete
i postrzepione, ktére nazwatl kiedys ,najwiekszym afrodyzjakiem w Po6inocnej Kalifornii”, i lustrzane
okulary[8]. Chcac dobrze wypas¢ przed prowadzacymi rozmowe — jak rowniez dlatego, ze zalezato mu
na tej pracy — wyczesat brode i spryskat sie dezodorantem. Koszuli z dtugim rekawem — zeby przykry¢
tatuaze — nie wtozyl, poniewaz uznal, ze naruszatoby to jego wolnos¢ osobista[9].

Madrid znat starg fabryke samochodow w Fremont w Kalifornii od podszewki, poniewaz byl jej
pracownikiem do czasu, gdy dwa lata temu firma General Motors zdecydowata sie ja zamkng¢. Fabryka
nie miata opinii dobrego producenta samochodéw ani w kraju, ani na Swiecie. Osiem godzin dziennie
przez dwadzieScia siedem lat Madrid przybijal felgi ciezkim mlotem, zachwalal w barwnych
opowiesciach zwigzek zawodowy United Auto Workers i serwowat kolegom mocne drinki z wodki i soku
pomaranczowego, tak zwane magic screwdrivers, ktore nalewal do plastikowych kubkéw i stawiatl na
ramach samochodéw, przesuwajacych sie po tasmie montazowej, by trafiaty wprost do rgk oséb
pracujacych na kolejnych stanowiskach. A poniewaz taSmy montazowe w Fremont zawsze sunely do
przodu plynnie, to drinki raczej sie nie rozlewaly. Worki z lodem, ktore wkitadat do bagaznikow
samochodow, obluzowywaty nieznacznie wyktadzine, ale Madrid uwazal, ze to juz nie jego zmartwienie
— tylko przysziego wiasciciela.

— Ta praca to byla tylko jakas odmiana w zyciu — mowit do kolegéw. — Chodzitem tam jedynie dla



pieniedzy. Nie interesowala mnie ani jakos¢, ani General Motors. Im zalezalo po prostu na tym, Zeby
wyprodukowac jak najwiecej samochodow.

Kiedy Madrid przyszed! na rozmowe kwalifikacyjna, wiedzial, ze czasy sie zmienily. Zeby ponownie
otworzy¢ fabryke w Fremont, firma General Motors weszta w spotke z japonskim producentem
samochodow marki Toyota[10]. Dzieki takiemu posunieciu Toyota miata sposobnos$¢ sprawdzenia
swoich sit w produkcji na kontynencie amerykanskim oraz zwiekszenia sprzedazy. A koncern General
Motors dostal szanse poznania na wilasnej skorze stynnego Systemu Produkcyjnego Toyoty, ktdry
w Japonii oznaczal produkcje samochodéw bardzo wysokiej jakoSci po bardzo niskich kosztach[11].
Problem z zawigzaniem tego partnerstwa polegat na tym, ze zwigzek zawodowy United Workers Union
narzucat General Motors zatrudnienie przynajmniej osiemdziesieciu procent pracownikow, ktorzy zostali
zwolnieni przez fabryke dwa lata temu. Z tego powodu Madrid i jego przyjaciele przychodzili jeden po
drugim na rozmowy w sprawie pracy w New United Motor Manufacturing, Inc. lub tez krotko — NUMML

Madrid uwazal sie za dobrego kandydata, poniewaz spozywanie alkoholu w miejscu pracy, ktore miat
sobie do zarzucenia, byto niczym w poréwnaniu z wybrykami jego kolegow. To prawda, ze czasami
wypit drinka lub dwa i czasami uprawial seks w magazynie na siedzeniach chevroletow, ale —
w przeciwienstwie do wielu jego wspotpracownikéw — nie zazywal kokainy przy mocowaniu klockow
hamulcowych ani nie palit trawki w lufkach zrobionych z przewodéw do ttumikow. Nie bywat
w kamperze stojacym na parkingu, w ktorym prostytutki oferowaly swe ustugi w czasie idealnie zgranym
z przerwami w pracy gwarantowanymi przez zwigzki zawodowe. Nigdy tez nie uprawiat szkodnictwa —
jego koledzy wkladali czasami pod obudowe drzwi puste butelki po whisky albo niedokrecone Sruby,
zeby turlaly sie w czasie jazdy i doprowadzaty tym do szatu przysztych wlascicieli.

Nie tylko dzialania szkodnikow wyniszczaty Fremont za czasow General Motors. Zdarzato sie, ze
pracownicy posuwali sie do nieuczciwych praktyk, jesli uwazali, Ze to wzmocni pozycje zwigzkdéw
zawodowych. Dobrze wiedzieli, ze jesli tylko dopilnujg, by linia montazowa sie nie zatrzymywata, nikt
nie zostanie ukarany za uchybienia w pracy, nawet te skandaliczne. W General Motors najbardziej liczyto
sie utrzymanie tempa produkcji — pracownicy czasami odkrywali uszkodzenia w samochodach, gdy
sunety po tasmie, ale zamiast zatrzymac auto i od razu naprawic bledy, oznaczali wadliwy egzemplarz
kredka swiecowa lub 7z6ta karteczka samoprzylepng i tak oznaczona maszyna przesuwata sie dale;j.
A potem — po zakonczeniu montazu — odholowywano taki defektowy egzemplarz na bok i rozbierano go
na czesci, zeby naprawic¢ usterke. Jeden z pracownikow dostat kiedys zawatu i osungt sie do kanatu.
Nawet wtedy nie od razu zatrzymano tasme. Wszyscy znali fundamentalne prawo fabryki: linia
montazowa nie moze sie zatrzymac.

Pierwsza rozmowa Madrida w sprawie pracy odbyla sie w maltym pokoju konferencyjnym. Po
przeciwnej stronie stotu siedzial reprezentant zwigzkow zawodowych United Auto Workers Union,
dwoch menedzerow z Toyoty i jeden z General Motors. Na poczatku wymienili sie z nim uprzejmosSciami,
zapytali go o wyksztalcenie i doSwiadczenie, a potem dali do rozwigzania kilka prostych zadan
z matematyki i montazu, aby sprawdzi¢ jego wiedze w dziedzinie produkcji samochodéw. Na pytanie, czy
zamierza piC alkohol w czasie pracy, odpowiedzial, ze juz z tym skonczyt. To byla stosunkowo krotka
rozmowa. Na koniec, kiedy juz wychodzil, jeden z Japonczykow zapytal go, co mu sie nie podobato
w fabryce, kiedy tam pracowat.

Rick Madrid bynajmniej nie miat klopotow z wystawianiem sie. Nie pasowalo mu, Ze pomimo
stwierdzenia usterki kontynuowano montaz samochodow, by potem ponownie je rozklada¢ na czeSci
i dopiero wtedy naprawiac btad. Ponadto zwierzchnicy nie zwracali uwagi na to, co miat do powiedzenia
na temat pracy firmy. Kiedys, gdy pojawila sie w fabryce nowa maszyna do montazu opon, Madrid
uwazal, ze elementy sterujgce powinny by¢ zamontowane w innym miejscu, poniewaz to usprawnitoby
prace. Poszed} nawet do inzyniera, aby opowiedzie¢ mu o swoim pomysle, ale kiedy wrdcit z przerwy na
lunch, nowa maszyna bylta juz ustawiona, a przyciski do sterowania znajdowaty sie na zwyklym miejscu.



— Maszyna miata przyciski po prawej stronie, a ja musialem jq obstugiwac, stojac po lewej —
thumaczyl osobom przeprowadzajacym rozmowe kwalifikacyjng. — Dzieki Bogu, tamten inzynier nie
budowat mostow.

Dla General Motors pracownik byt niczym wiecej jak trybikiem w maszynie, stwierdzit Madrid.

— Jedyne, co musiatem robic¢, to stuchac¢ przelozonych — dodat.

Nikogo nie obchodzito, co myslat ani jakie miat zdanie na okreslony temat.

Opowiedziat o wszystkich swoich frustracjach, a potem wyrzucat to sobie podczas dtugiej podrozy do
domu. Nie trzeba bylo tyle gadac, strofowat sie w myslach, przeciez tak zalezy mi na tej pracy.

Kilka dni pdZniej zadzwonit telefon. Szczeros¢ Madrida zostala doceniona — japonscy menedzerowie
oferowali mu prace pod jednym warunkiem — pojedzie na dwa tygodnie do Japonii, Zeby pozna¢ System
Produkcyjny Toyoty. Mineto szesnaScie dni i Madrid razem z dwudziestoma innymi pracownikami udat
sie na koszt NUMMI do fabryki samochodéw w Takaoka niedaleko miasta Toyota w Japonii. To byla
pierwsza z catej serii takich podrozy — kazdy pracownik NUMMI musiat odby¢ wyprawe do Japonii. Po
wejsciu na teren obiektu Madrid zobaczyt znajome linie montazowe i ustyszat swojskie dzwieki: syczenie
i buczenie narzedzi pneumatycznych. Po co zawracali sobie glowe i wieZli go na drugi koniec Swiata?
Przeciez taka samg fabryke mial w domu. Po zapoznaniu sie z rozkladem obiektu i spotkaniu
wprowadzajacym Madrid udat sie do montowni. Obserwowat jednego z pracownikéw, ktéry umieszczat
wkrety w ramach drzwiowych za pomoca pneumatycznej wkretarki pistoletowej. Zanim egzemplarz
drzwi zejdzie z linii montazowej, kazdy z tych wkretéw schowa sie pod warstwami metalu i plastiku —
wszystko jak w Kalifornii, tylko tutaj napisy byty po japonsku i tazienki bardziej 1$nity czystoscia.

Tymczasem, gdy mechanik kolejny raz pochylit sie nad ramg drzwiowa, rozlegl sie nagle nieprzyjemny,
Swidrujacy w uszach zgrzyt. Wkret wszedt krzywo, jak to sie czesto zdarza, i tylko do polowy.
Madridowi przemkneto przez glowe, ze teraz — tak jak w General Motors — pracownik na pewno
namaluje cos na drzwiach, zeby zaznaczy¢ wadliwy egzemplarz, a potem samochod zostanie odholowany
na bok, gdzie usterka zostanie usunieta. Zeby do niej dotrze¢, trzeba bedzie zdemontowa¢ drzwi, rozebra¢
je ma czeSci, a po naprawie wszystko jeszcze raz ztozy¢. Wykladziny w samochodzie troche na tym
ucierpia, ale na poczatku to nie bedzie widoczne, dopiero po kilku latach rowniez drzwi przestang
chodzi¢ ptynnie i spadnie wartos¢ samochodu.

Kiedy w japonskiej fabryce rozlegt sie paralizujacy zgrzyt krzywo wkrecanej sSruby, wydarzyto sie cos
nieoczekiwanego. Pracownik, ktéry popelnit btad, siegnat reka nad glowe i pociagnat za zwisajqcy tam
kabel. Przy jego stanowisku wilaczyto sie zotte migajace Swiatto. Mezczyzna tymczasem przelaczyt
kierunek w wiertarce i wykrecit krzywy wkret z ramy drzwiowej, ztapal inne narzedzie i zaczat
wygladza¢ rowki gwintu. Wtedy podszedt menedzer, stangt za jego plecami i o co$ zapytat. Pracownik
jednak nie zwracat uwagi na szefa, rzucit tylko kilka krétkich polecen i chwycit inne narzedzie, zeby
wykona¢ nowy gwint w otworze. TaSma produkcyjna nieprzerwanie suneta do przodu, a naprawa wcigz
jeszcze nie byta ukonczona. Kiedy drzwi dojechaty do konca stanowiska, linia montazowa sie zatrzymata.
Madrid zachodzit w glowe, co sie dzieje.

Wtedy podszed}t inny mezczyzna, widocznie starszy menedzer. Bez stowa potozyt na tacy nowy wkret
i wiertarke niczym pielegniarka na sali operacyjnej. A pracownik nie przestawat wykrzykiwac¢ polecen
pod adresem swoich przetozonych. W Fremont bylby to jego ostatni dzien w pracy. Tutaj jednak nikt sie
nie oburzat ani nie byto stycha¢ niespokojnych szeptow. Inni pracownicy czekali spokojnie przy swoich
stanowiskach, niektorzy sprawdzali ponownie czeSci, ktore wtasnie zamontowali. Nie dato sie zauwazy¢
zadnych oznak zaskoczenia tym, co sie dzieje. Niebawem pracownik ukonczyl ponowng obrébke gwintu,
wkrecit podang mu srube i pociggnat za kabel nad swojq glowaq. Linia montazowa znow zaczeta sungc jak
przedtem. Wszyscy wrocili do pracy.

— Nie wierzytem wtasnym oczom — opowiadat p6zniej Madrid. — W Ameryce widziatem goScia, jak
wpada do kanaty, i nikt nawet nie zatrzymat linii montazowej. Przez wiele lat wbijano mi do glowy, ze



linii sie nie zatrzymuje bez wzgledu na wszystko. — Zostal kiedys poinformowany, ze post6j linii
montazowej kosztuje pietnascie tysiecy dolarow. — Dla Toyoty jakoS¢ miata wieksze znaczenie niz
pienigdze. Wtedy wtlasnie do mnie dotarlo, ze my tez tak mozemy, nauczymy sie od tych kolesiow
i bedziemy robic¢ tak samo jak oni — ciggnat Madrid. — Jeden wkret zdotal zmieni¢ cate moje myslenie.
Czulem, Ze wreszcie bede dumny ze swojej pracy.

Po6Zniej Madrid zetknat sie z innymi zdumiewajgcymi sytuacjami. Ktorego$ dnia szedt krok w krok za
pracownikiem, ktory w polowie zmiany oznajmit menedzerowi, ze ma pomyst na nowe narzedzie do
pomocy przy montowaniu rozpérek. Menedzer poszedt do matego warsztatu mechanicznego i po pietnastu
minutach wyszed} stamtad z prototypem. Przez reszte dnia razem dopracowywali projekt. Nastepnego
ranka kazdy pracownik otrzymat wtasny egzemplarz nowego narzedzia na swoim stanowisku.

Instruktorzy wyjasnili Madridowi, ze system produkcyjny Toyoty — ktory w Stanach Zjednoczonych
rozpowszechnit sie pod nazwa ,,produkcja odchudzona” (ang. lean manufacturing)[12] — polega na
przesunieciu odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji na mozliwie najnizszy szczebel w firmie.
Pracownicy linii montazowe]j pierwsi mieli styczno$¢ z problemem, z usterkami, ktore sq nieuniknione
w kazdym procesie produkcyjnym. Oni zatem powinni decydowac, co robi¢ w takich sytuacjach.

— Kazdy pracownik moze zosta¢ firmowym ekspertem w jakim$ zakresie — wyjasnit mi John Shook,
ktory przeprowadzal szkolenie dla pierwszych pracownikow Toyoty na zachodzie, w tym rowniez
Madrida. — Jes$li zakladam ttumiki, znam sie na uktadzie wydechowym, jesli jestem recepcjonista, umiem
obstugiwa¢ gosci hotelowych, a jesSli jestem dozorca, znam sie na utrzymywaniu porzadku —
niewykorzystywanie potencjatu pracownikow jest niewiarygodnym marnotrawstwem. Toyota nienawidzi
marnotrawstwa. System stworzono w taki sposob, by zasob wiedzy kazdego pracownika mogl byc
wykorzystany.

Kiedy Japonczycy przedstawili General Motors taka filozofie zarzadzania produkcjg, Amerykanie
Smiali sie z ich naiwno$Sci. Moze tego rodzaju podejscie sprawdza sie w Japonii, mowili, ale
w Kalifornii nie ma szans na powodzenie. Nikt z zatrudnionych w Fremont nie bedzie chciat dzieli¢ sie
swojg wiedzq z firma, tutejszym pracownikom zalezy tylko na tym, by sie zanadto nie przepracowywac.

— My jednak, zawierajagc umowe o wspoéipracy, postawiliSmy General Motors warunek: ze pozwolg
nam sprobowac — ttumaczyt Shook. — WychodzilisSmy z zalozenia, ze nikt nie idzie do pracy po to, zZeby
by¢ tam nikim. Jezeli ludziom daje sie szanse, zeby czego$ dokonali — zrobig to. Nie stawialiSmy
wszystkiego na system produkcyjny Toyoty, nie twierdziliSmy, ze bez niego bedziemy skonczeni — ciggnat
Shook — bo to kulturze organizacyjnej Toyota zawdziecza swoj sukces, a nie mozliwosci pociggania za
kable, gdy cosS sie dzieje, czy prototypom nowych narzedzi. Jesli nie udaloby nam sie wyeksportowac
kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, nie wiedzielibysmy, co dalej robi¢. Z tego powodu wystaliSmy
ich wszystkich z powrotem do Ameryki i modliliSmy sie, zeby sie udato.

ot

W 1994 roku dwaj profesorowie Szkoty Biznesu Uniwersytetu Stanforda zaczeli prowadzi¢ badania nad
kulturg organizacyjna oparta na zaufaniu. James Baron i Michael Hannan juz od lat wpajali swoim
studentom, ze kultura organizacyjna jest nie mniej wazna niz strategia firmy, a sposob traktowania
pracownikow to istotny warunek sukcesu. Przekonywali, ze wiekszoS¢ firm — pomimo by¢ moze duzej
wydajnosci czy wiernych klientéw — i tak w koncu upada, jesli pracownicy nie majq do siebie zaufania.

Niektorzy studenci pytali o dowody potwierdzajqce te twierdzenia.

Jednak Baron i Hannan wlasciwie nie mieli zadnych — opierali sie gtldwnie na wtasnych domystach.
Obaj panowie byli z wyksztalcenia socjologami i mogli wskaza¢ badania demonstrujgce znaczenie
kultury organizacyjnej w odniesieniu do poczucia szczeScia pracownikow, procesu rekrutacyjnego czy
wreszcie promowania zdrowej rownowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Niewiele jednak



artykutow dotyczyto wplywu kultury organizacyjnej na dochodowos¢ firmy. Z tego powodu w 1994 roku
Baron i Hannan rozpoczeli badania, ktore miaty potrwaC wiele lat, poniewaz chcieli podja¢ probe
zebrania dowodéw na prawdziwos¢ swoich domnieman[ 13].

Najpierw musieli wytypowac branze, w ktorej znalaztaby sie duza liczba nowych firm nadajacych sie
do obserwacji w ciggu dtuzszego czasu. PomysSleli o Dolinie Krzemowej, w ktorej mate firmy
informatyczne, tak zwane start-upy technologiczne, wyrastaly jedna po drugiej w zawrotnym tempie.
Dzialo sie to na poczatku ery internetu. Wiekszos¢ Amerykanow nie miata jeszcze pojecia, do czego stuzy
znaczek ,,@” na klawiaturze, a Google wystepowato tylko w wersji ,,googol”[14] i oznaczato zwykla,
cho¢ duza liczbe.

— Wiasciwie nie interesowaliSmy sie informatyka i nie mieliSmy pojecia, ze firmy, ktore
obserwowalisSmy, odniosg taki sukces — wyznat Baron, obecnie wykladowca na Uniwersytecie Yale. —
Chodzito nam po prostu o mate, poczatkujace biznesy, w ktorych moglibysmy prowadzi¢ badania. Tak sie
ztozylo, ze w niedalekim sgsiedztwie zaczetly akurat wyrastac jak grzyby po deszczu firmy informatyczne,
wiec kazdego ranka biegliSmy po ,,San Jose Mercury News” i przegladaliSmy uwaznie kazdq strone,
szukajac wzmianek o kolejnych przedsiewzieciach. Nastepnie nasz zespét badawczy zdobywal numer
telefonu lub adres mailowy do wtascicieli, a potem wysylaliSmy tam kogo$ z naszego zespotu
badawczego, zeby dowiedziat sie, czy prezes firmy odpowie na pytania z naszego kwestionariuszal 15].

Z czasem, jak napisali p6zniej w badaniuy, ,stworzyliSmy obszerna i aktualng baze danych na temat
dziejow, struktur oraz praktyk kadrowych firm informatycznych w Dolinie Krzemowej w okresie
poprzedzajagcym boom technologiczny i ekonomiczny o historycznych rozmiarach, ale gdy
przystepowaliSmy do tego zadania w latach 1994—1995, nie mieliSmy pojecia, Ze uda nam sie to zrobi¢ na
taka skale”. Badania trwaty pietnascie lat i byly prowadzone w prawie dwustu firmach[ 16].



GWIAZDORSKA KULTURA
ORGANIZACYINA

W ankietach rozpatrywano niemal kazda zmienng, ktéra mogla wptywac na kulture organizacyjng start-
upow, w tym procesy rekrutacji, rozmowy kwalifikacyjne, zarobki i decyzje menedzerow dotyczace
pracownikéw kierowanych do awansu lub zwolnienia. Sledzono losy miliarderéw, ktérych kiedys
wyrzucono ze studidéw, i ambitnych menedzeréw, ktorym przyszto przezy¢ gwattowny i miazdzacy upadek.

Wreszcie badaczom udato sie zebra¢ wystarczajacq ilos¢ danych[17], aby stwierdzi¢, ze istnieje piec
gtlownych kategorii kultur organizacyjnych[18]. Jedng z nich okreslili mianem gwiazdorskiej.
Menedzerowie firm, ktore charakteryzowaty sie ta kulturg, wybierali kandydatow do pracy sposrod
absolwentow najlepszych uczelni lub pracownikow dobrze prosperujacych firm i dawali im sporg
autonomie. Gwiazdy mialy do dyspozycji luksusowe stotowki i otrzymywaly duze dodatki do
wynagrodzenia. Inwestorzy lokujacy kapital w nowo powstate firmy uwielbiajq te, ktore zatrudniajq
samych aséw, poniewaz jest to — jak wszyscy wiedza — najbezpieczniejsza inwestycja Srodkow
finansowych.

Drugg kategorie okreslono jako inzynierska kulture organizacyjng. W takich firmach nie gwiazdy, lecz
inzynierowie liczyli sie najbardziej. Inzynierski sposob myslenia dominowat podczas rozwigzywania
probleméw czy podejmowania decyzji w sprawie zatrudniania nowych pracownikow.

— Typowe wyobrazenie start-upu z Doliny Krzemowej to kilku poczatkujacych programistow, ktorzy
siedza przed komputerami i popijaja mountain dew — opowiadal Baron. — Sq mtodzi i zmotywowani.
Maja duze szanse, zeby odnies¢ sukces, gdy rozwing skrzydla, ale na razie musza koncentrowac sie na



rozwigzywaniu problemow natury techniczne;.

Firmy z inzynierska kulturg organizacyjng rozwijaty sie btyskawicznie.

— Pamieta pan tempo rozwoju Facebooka? — zapytal mnie Baron. — Kiedy wszyscy cztonkowie zespotu
majq podobne wyksztalcenie, bagaz doSwiadczen zawodowych oraz sposéb myslenia — wtedy potrzeba
juz tylko norm spotecznych, ktére poprowadza wszystkich prosta droga do sukcesu[ 19].

INZYNIERSKA KULTURA ORGANIZACYJNA
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Wyrozniono tez biurokratyczne i autokratyczne kultury organizacyjne. Firmy o modelu biurokratycznym
miaty w swych szeregach wielu menedzerow Sredniego szczebla, na przyktad kierownikéw dziatow,
ktorzy wyrozniali sie szczegolnym upodobaniem do pisania. Tworzyli obszerne listy zakresu obowigzkéw
poszczegblnych stanowisk, schematy organizacyjne oraz wskazoéwki dla dobrego pracownika. Wszelkie
ustalenia musiaty znalez¢ sie na piSmie, istniaty tez swoiste rytuaty — na przyklad cotygodniowe spotkania
wszystkich pracownikéw, ktérych celem bylo przypominanie o wartosciach wyznawanych przez firme.
Autokratyczna kultura organizacyjna wygladata podobnie, jezeli chodzi o upodobanie do stowa pisanego,
jednak w tym przypadku byto to wyrazeniem wizji jednej osoby — zwykle zatozyciela firmy lub dyrektora
generalnego.

— Pewien autokratyczny szef powiedzial nam, ze jego model kultury organizacyjnej zamyka sie
w nastepujacych stowach: ,,Place, wiec wymagam”— wyjasnit mi Baron[20].



BIUROKRATYCZA KULTURA AUTOKRATYCZNA KULTURA
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I ostatnia kategoria to kultura organizacyjna oparta na zaangazowaniu, ktora — jak za starych, dobrych
czasow — wystepowata w firmach dazacych do zatrzymania u siebie pracownikow przez cate zycie
zawodowe az po emeryture.

— Dyrektorzy generalni w kulturach opartych na zaangazowaniu méwiaq: ,,Z mojej firmy odchodzi sie
tylko w dwoch przypadkach: emerytury lub Smierci” — relacjonowat Baron. — Takie podejscie wcale nie
musi oznacza¢, ze firma jest staromodna, ale jednego mozna by¢ pewnym: wyznaje sie w niej zasady,
ktore zakladajq powolny, lecz staty wzrost.

Niektorzy menedzerowie z Doliny Krzemowej powiedzieli Baronowi, ze — ich zdaniem — firmy
o kulturze organizacyjnej opartej na zaangazowaniu to relikt przesztosci z czaséw konserwatywnego
paternalizmu, ktéry nadwatlit znacznie niektére branze gospodarki Ameryki, na przyktad produkcje
przemystowa. Firmy o takim profilu kultury organizacyjnej rzadziej przeprowadzaly redukcje
zatrudnienia, a nawet przyjmowaty specjalistow do spraw kadrowych w chwilach, gdy inne start-upy
przeznaczaty ostatnie cenne dolary na stworzenie miejsc pracy dla inzynieréw lub handlowcow.

— Dyrektorzy takich firm uwazaja, ze uksztalttowanie wiasciwej kultury organizacyjnej jest wazniejsze
niz najlepszy produkt — wyjasnit Baron.
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Przez dziesie¢ nastepnych lat Baron i Hannan obserwowali bacznie, ktére z badanych przez nich start-
upow rozkwitajg, a ktore borykajg sie z trudnosciami. Mniej wiecej potowa badanych firm utrzymata sie
na rynku przynajmniej przez dziesie¢ lat, przy czym niektore z nich staly sie najwiekszymi firmami na
Swiecie[21]. Baron i Hannan dazyli do ustalenia, czy ktorys z wyodrebnionych przez nich modeli kultury
organizacyjnej mozna powiazac z pozniejszym sukcesem firmy. Wynik zaskoczyt nawet samych autorow
badania[22]. ,,W dynamicznym Swiecie szybko rozwijajacych sie firm z Doliny Krzemowej wizja zespotu
pracowniczego, ktora realizujg ich wlasciciele, wywiera wielki i trwaly wpltyw na rozwdj i dziatalnosc
tych firm na rynku”, napisali w czasopisSmie ,,California Management Review” w 2002 roku[23]. Decyzja
o wyborze kultury organizacyjnej jest rownie wazna jak ,,wiek firmy, wielkos$¢, dostep do dodatkowych
funduszy, zmiany we wtadzach czy stan gospodarki w regionie”.

Najwiekszymi zwyciezcami tego badania — tak jak Baron i Hannan sie spodziewali — okazaty sie firmy,
w ktorych wystepowal model gwiazdorski. Potwierdzito sie, Ze sami najzdolniejsi ludzie w obrebie
jednego przedsiewziecia mogg przynies¢ wielkie wptywy i bogactwo. Nie w kazdym jednak aspekcie
takie biznesy wiodly prym — okazalo sie, ze pdézniej niz wszystkie inne wprowadzaty swoje akcje do
obrotu gieldowego, a takze wyniszczata je wewnetrzna rywalizacja. Kazdy, kto kiedykolwiek pracowat
w takiej firmie, wie, ze konflikty bywaja w nich bardziej zajadle niz gdziekolwiek indziej, bo trudno
o zgodng wspodiprace tam, gdzie kazdy chce Swieci¢ najjasniej.

Kiedy Baron i Hannan przeanalizowali zebrane dane, stwierdzili, ze jedyng kulturg organizacyjna,
ktora deklasowata pod kazdym wzgledem wszystkie inne modele zarzadzania kapitatlem ludzkim, byta
kultura oparta na zaangazowaniu.

— Wszystkie firmy z kulturg organizacyjng oparta na zaangazowaniu utrzymaly sie na rynku —
podsumowal Baron. — Zadna nie upadta, co jest na swdj sposéb niesamowite. Te firmy jako pierwsze
wprowadzaly swoje akcje na gielde, mialy najwyzsze wskazniki rentownoSci, wykazywaly sie
oszczednoS$cig i zatrudnialy mniej menedzeréw Sredniego szczebla, poniewaz gdy nacisk kladzie sie na
dobor wiasciwych pracownikow, a nie na samo tempo tego doboru, tatwiej znaleZz¢ osoby potrafigce
dziatla¢ autonomicznie.




W kulturze opartej na zaangazowaniu nie uprawiano wewnetrznej rywalizacji, ktéra nie wystepuje tam,
gdzie wszyscy z oddaniem realizujg wspolny cel — w tym przypadku dobro firmy. Rowniez bardziej
dbano o wilasciwe relacje z klientami niz w firmach o pozostatych modelach kultury organizacyjnej i,
w rezultacie, miano wieksze szanse wyczuC wczeSniej niz inni zmiany pojawiajace sie na rynku.
,2Pomimo ogloszenia na caly sSwiat w polowie lat dziewiecdziesigtych XX wieku, ze model kultury
organizacyjnej oparty na zaangazowaniu przestal wystepowa¢ w Dolinie Krzemowej, z naszych badan
wynika, Ze istnieje nadal, a nawet znakomicie sie sprawdza” — napisali naukowcy.

— Inwestorom lokujgcym kapitat w nowo powstate biznesy wygodniej jest wybiera¢ sposrod firm
o gwiazdorskiej kulturze organizacyjnej z tego wzgleduy, ze robig to na podstawie portfolio firmy. Kilka
sukceséw w papierach i wiadomo, Ze mozna inwestowaC — ttumaczyt Baron. — Wieksi przedsiebiorcy
natomiast, ktorzy stawiajg na jedng firme, czujq sie bezpieczniej — jak pokazuja dane — inwestujac
w kulture opartg na zaangazowaniu.

Sukces kultury opartej na zaangazowaniu wzigt sie z poczucia zaufania, ktére zrodzito sie miedzy
pracownikami, menedzerami i klientami. Dzieki niemu ludzie chetniej pracowali i wspierali sie
w przypadku niepowodzen, ktére moga nadejS¢ zawsze i wszedzie. Pracownicy nie musieli obawiac sie
zwolnien, poniewaz byly ostatecznosciq i dochodzito do nich tylko wtedy, gdy nie istniata juz Zadna inna
mozliwos¢. Duzo pieniedzy przeznaczano na szkolenia, a wysoki poziom poczucia bezpieczenstwa
wplywal na wyzsza wydajnoS¢ zespolow. Prozno byloby tu szuka¢ luksusowych stolowek, ale
pracownicy mogli liczy¢ na korzystne warunki urlopu macierzynskiego, mtode mamy — na program opieki
dziennej dla dzieci, a wszyscy jednakowo — na mozliwo$¢ pracy zdalnej. Tego rodzaju inicjatywy nie od
razu zaczely przynosi¢ korzysci, ale firmy z kulturg organizacyjng oparta na zaangazowaniu cenity sobie
bardziej zadowolenie swoich ludzi z pracy niz szybki zysk. Z tego powodu pracownicy czesto odrzucali
korzystniejsze finansowo oferty pracy proponowane im przez konkurencje. Rowniez klienci pozostawali
lojalni przez lata ze wzgledu na dobre relacje z firmg. Biznesem z kulturg organizacyjng oparta na
zaangazowaniu udawato sie unikac¢ jednego z najwiekszych kosztéw ponoszonych jednakowo przez firmy
na calym swiecie: utraty zyskbw w wypadku, gdy pracownik odchodzi do rywalizujacych firm, a razem
ze sobgq zabiera klientow i dobre rozeznanie w sytuacji.

— Dobrzy pracownicy sg najtrudniejszym do zdobycia kapitalem firmy — skonstatowat Baron. — Jesli
zaden z nich nie mysli o odejsciu, jest to duzy atut[24].
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Po powrocie do Kalifornii podekscytowany Rick Madrid opowiadal wszystkim o tym, co widziat
w Japonii: o wiszacych kablach zwanych Andon i o menedzerach, ktérzy stuchali polecen podwtadnych —
a nie odwrotnie. Podekscytowany mowit, jak na wlasne oczy widziat zatrzymujacq sie linie montazowa,
bo jakis mechanik uznat, ze potrzebuje wiecej czasu, aby poprawi¢ wkret krzywo wwiercony w rame
drzwiowq. Zapewnial, ze w fabryce Fremont wszystko sie zmieni, gdy tylko zaczng tam panowac
zwyczaje NUMML

Jego przyjaciele nie podzielali jednak tego optymizmu. Nie pierwszy raz styszeli takie historie.
W General Motors tez czesto podkresSlano, ze wklad pracowniczy jest cenny, ale gdy ktorys z chtopakow
wysunat jakas konkretng propozycje, kierownictwo to ignorowato. Na wszelki wypadek sprawdzali, czy
nie uptyneta waznosc ich cztonkostwa w zwigzkach zawodowych, i spotykali sie, zeby przedyskutowac
taktyke postepowania na wypadek ewentualnego konfliktu z wiadzami fabryki. Glosowali za utworzeniem
funduszu strajkowego i zazadali — a NUMMI od razu przystalo na ten pomyst — utworzenia formalnego
systemu wnoszenia i rozpatrywania zazalen.

Tymczasem kierownictwo NUMMI zapoznato przysztych pracownikow ze swoja polityka redukcji
zatrudnienia. ,,New United Motor Manufacturing, Inc. zgadza sie z twierdzeniem, ze gwarancja statego



zatrudnienia warunkuje dobre samopoczucie pracownikow — napisano w porozumieniu ze zwigzkiem
zawodowym United Auto Workers. — Firma zobowiazuje sie nie zwalnia¢ pracownikow, chyba ze
zostanie do tego zmuszona zig sytuacja ekonomiczng, ktdra bedzie zagrazata utrzymaniu sie firmy na
rynku”’[25]. NUMMI obiecywalo dalej, ze raczej obnizy pensje menedzerom, niz zwolni pracownikow.
W celu utrzymania zatrudnienia bedzie kierowaC do prac porzadkowych, naprawy urzadzen czy
wydawania positkdw w stotowce[26]. Kazda skarga pracownikoéw oraz ich sugestia — nawet najbardziej
nietypowa i kosztowna — zostanie zrealizowana, a jesli nie — oglosi sie publicznie uzasadnienie decyzji
odmownej. Kazdy zesp6t bedzie mogt sam uklada¢ swéj harmonogram prac i organizowac zadania.
Kazdy i w kazdej chwili bedzie mogl zatrzymac linie produkcyjng, gdyby zauwazyl jakis problem.
Pierwszy raz w historii zdarzylo sie, ze amerykanski producent samochodow tak otwarcie obiecat
zabiegacC o stale zatrudnienie i liczyC sie ze skargami pracownikow.

Sceptyczni pracownicy mowili, ze tatwo sie sklada tego rodzaju deklaracje, gdy nie ruszyt jeszcze
proces produkcyjny, ale — cho¢ bez przekonania — przyjmowali te prace. Produkcja chevroletow ruszyta
pelng parg 10 grudnia 1984 roku.

Ricka Madrida przydzielono do zespotu, ktory z olbrzymich stalowych arkuszy wyciskal maski i drzwi
samochodow. Od razu dato sie zauwazyc, ze praca w fabryce wyglada teraz zupehie inaczej. Ci, ktorzy
kiedys chodzili na szybkie randki do magazynu, potrafili poskromi¢ zadze. Nikt nie pit alkoholu na terenie
obiektu w godzinach pracy, a po starym kamperze na parkingu nie byto ani sladu. Ludzie bali sie narazic,
nie chcieli ryzykowac. Ta powsciggliwos¢ miata jednak tez swoje zte strony. Nie pojawiaty sie zadne
propozycje nowych rozwigzan ani nie znajdowali sie odwazni, ktorzy pociagneliby za kabel Andon —
kazdy sie obawial, ze narazi fabryke na koszty w wysokoSci pietnastu tysiecy dolaréw za minute. Ludzie
drzeli o prace.

Miesigc po ponownym uruchomieniu fabryki prezes koncernu NUMMI, Tetsuro Toyoda, ktorego
dziadek zatozyt Toyote w 1933 roku, przyjechat do Fremont. Zauwazyl, Ze jeden z pracownikow ma
wyrazne trudnosci z zalozeniem tylnego Swiatla, ktore zaklinowalo sie w ramie samochodu pod ziym
katem. Toyoda podszedt do niego i, zerkngwszy na imie i nazwisko wyszyte na kombinezonie
pracownika, powiedziat:

— Joe, pociagnij, prosze, za kabel Andon.

— Ale ja dam sobie rade, prosze pana — powiedziat Joe.

— Joe, prosze, zrob to.

Ani Joe, ani nikt inny z pobliskich stanowisk nie pociagnat dotad za Andon. Od czasu ponownego
uruchomienia fabryki zdarzyto sie to tylko kilka razy, przy czym raz kto$ szarpnat za kabel przez pomytke.

— Prosze pana, naprawde sobie poradze — zapewnial Joe, juz wyraznie zdenerwowany, prébujac
wcisngC na miejsce nieszczesne tylne Swiatto.

Kierownik zespotu Joego stat niedaleko i tak sie ztozylo, ze menedzer kierownika, ktory towarzyszyt
Toyodzie podczas zwiedzania fabryki, rowniez znalazt sie w poblizu. Kiedy Joe podniost glowe,
napotkal wbity w siebie wzrok trzech par oczu swoich bezposrednich zwierzchnikow.

— Joe, bardzo prosze — powtorzyt Toyoda.

I podszedt wolno do Joego, wziat jego reke w swoja, podniost obie do gory i razem pociagneli za
Andon. Zaczelo pobtyskiwac¢ rotacyjne sSwiatto. Kiedy podwozie bez wilasciwie zamontowanego
oswietlenia przesuneto sie do konca stanowiska Joego, linia montazowa staneta. Joe trzast sie ze
zdenerwowania tak bardzo, ze obiema rekami musiat trzyma¢ swoj tom. Na koniec, kiedy udato mu sie
wreszcie odpowiednio zamontowac swiatto, rzucit przerazone spojrzenie swoim szefom, podniost reke
i pociggnat za kabel, restartujgc linie montazowq.

Toyoda stangt przed Joem, uktonit sie i zaczal mowi¢ po japonsku.

— Joe, bardzo cie przepraszam — jego asystent dokonywal natychmiastowego przekladu na jezyk
angielski — to moja wina, ze tak nieudolnie wyszkolitem twoich przelozonych, ktérzy powinni byli ci



powiedzie¢, jak dla wlasnego dobra wazne jest pociggniecie za kabel, gdy pojawia sie problem. Ta
fabryka to przede wszystkim ty, bo samochody, ktore stad wyjezdzaja, sq twoim dzietem. Obiecuje, ze juz
nigdy wiecej nie popelnie takiego btedu.

Do lunchu wiadomos¢ o tym zajsciu rozniosta sie po catej fabryce. Nastepnego dnia kable Andon
pociagnieto dziesie¢ razy, po uptywie tygodnia — robiono to juz ponad dwadziescia razy dziennie. Po
miesigcu w fabryce dochodzito do Srednio stu pociggniec¢ dziennie.

W widowisku urzagdzonym z pociggania za kabel Andon, w wykorzystywaniu pomystéw pracownikow
oraz w przeprosinach Toyody bylo zawarte wazne przestanie: los firmy lezy w rekach pracownikow.

— Tam wszyscy bardzo sie starali, by przekona¢ pracownikow, ze naleza do rodziny — opowiadat Joel
Smith, reprezentant zwigzku zawodowego United Automobile Workers w koncernie NUMMI. — To byty
wysitki ciaggle i jak najbardziej szczere. MogliSmy sie nie zgadza¢ w pewnych kwestiach albo inaczej
widzie¢ rozwigzanie probleméw, ale w ostatecznym rozrachunku wiedzieliSmy, Ze sukces jest nasza
wspolng sprawa.

— Gdyby ludzie zaczeli pociggac¢ za kable Andon bez powodu, fabryka by upadta — dodat Smith.

Nikt przeciez nie zapomniat, ze minuta postoju linii produkcyjnej kosztuje tysigce dolarow. Kazdy
wiedzial, Ze mozna jq zatrzyma¢ w dowolnej chwili, a wszystko obejdzie sie bez konsekwencji. A zatem:
gdyby pracownicy chcieli, mogliby doprowadzi¢ do bankructwa fabryki.

— Z takiego zaufania rodzi sie niezwykle silne poczucie bezpieczenstwa — kontynuowat Smith. —
Przeciez upadku koncernu nie chcieli ani zwykli pracownicy, ani kierownictwo, nagle wszyscy znalezli
sie wiec po tej samej stronie barykady.

Kiedy okazalo sie, ze pracownikom wolno podejmowac decyzje, ich motywacja gwaltownie
poszybowata w gore. I ponownie potwierdzito sie to, co zostato juz odkryte przez Mauricia Delgada oraz
Korpus Piechoty Morskiej Stanow Zjednoczonych w dwoch catkiem odmiennych od NUMMI sytuacjach
— od wiekszego poczucia wplywu na sytuacje ludzi zaczyna rozpiera¢ wewnetrzna energia.

Wiesc¢ o eksperymencie w koncernie NUMMI szybko sie rozniosta. Profesorowie z Harvard Business
School, ktorzy przyjechali tu kilka lat po ponownym uruchomieniu fabryki, wyliczyli, Ze w czasach
General Motors na rzeczywistg prace poswiecato sie czterdziesci pie¢ sekund z minuty, a obecnie bylo to
Srednio piecdziesigt siedem sekund na minute. Do roku 1986 ,,produktywnos¢ koncernu NUMMI okazata
sie wyzsza niz ktérejkolwiek innej fabryki General Motors i ponad dwukrotnie wyzsza od wlasnego
poprzednika General Motors — Fremont”, napisali. Absencja w pracy spadta z dwudziestu pieciu procent
za czasow General Motors do trzech procent w NUMMI Nie bylo narkotykéw, prostytucji ani
szkodnictwa. Oficjalnego systemu skladania skarg i zazalen uzywano rzadko. Wydajnos¢ NUMMI
osiggala taki sam poziom jak fabryki w Japonii, ,,chociaz pracownicy NUMMI byli Srednio dziesie¢ lat
starsi i mieli duzo mniejsze doSwiadczenie w systemie produkcyjnym Toyoty”, napisali naukowcy
z Uniwersytetu Harvarda[27]. W 1985 roku na oktadce czasopisma ,,Car and Driver” znalazt sie tytut Jak
oni to zrobili?! z lista osiggnie¢ NUMMI. Okazalo sie, ze najgorsza fabryka samochodéw na Swiecie
stala sie jedng z najbardziej produktywnych i udalo sie tego dokonaC ze starym skladem zespotu
pracowniczego.

Cztery lata po otwarciu NUMMI w przemyst samochodowy uderzyt kryzys. Gielda sie zalamala,
wzrosto bezrobocie, a sprzedaz samochodow bardzo spadta. Menedzerowie NUMMI uznali, ze musza
zmniejszyC produkcje o czterdziesci procent.

— Wszyscy mowili, ze beda zwolnienia — opowiadatl Smith, reprezentant zwigzku zawodowego United
Auto Workers.

Zamiast zwalnia¢ ludzi, szeS¢dziesiat pieC oséb z kierownictwa obcieto sobie pensje. Pracownikow
z linii montazowej przesunieto do innych prac, na przyklad do sprzgtania obiektu, utrzymania terenu
wokot fabryki, czyszczenia przewodow wentylacyjnych, a wszystko po to, zeby nie doprowadzi¢ do
redukcji stanowisk. Fabryka udowodnita, ze jest godna zaufania.



— Po czyms takim pracownicy byli gotowi zrobi¢ wszystko dla firmy — ciggngt Smith. — Przez prawie
trzydziesci lat nastgpitly cztery zupelnie odrebne zalamania sprzedazy, a NUMMI ani razu nie
przeprowadzita redukcji zatrudnienia. I za kazdy razem, kiedy sytuacja na rynku sie poprawiala,
pracownicy rzucali sie do pracy z jeszcze wiekszym oddaniem niz poprzednio.

Rick Madrid przestal pracowa¢ w NUMMI w 1992 roku. Przeszedt na emeryture po blisko
czterdziestu latach pracy przy skladaniu samochodéw. Trzy lata p6Zniej Instytut Smithsona urzadzit
wystawe pod tyttkem A Palace of Progress w Narodowym Muzeum Historii Amerykanskiej (National
Museum of American History), na ktorej znalazly sie jego identyfikator i czapka z daszkiem. NUMMI, jak
napisali opiekunowie tej wystawy, statla sie wyjatkowym symbolem — fabryka, ktéra pokazala Swiatu, ze
mozna zjednoczy¢ wszystkich pracownikow i ich menedzerow w realizacji wspolnego dziela przez
obustronne zaangazowanie i przekazanie kontroli[28].

Jeszcze teraz przypadek NUMMI jest przytaczany w podrecznikach szkét biznesowych i przez
dyrektoréw naczelnych w korporacjach jako przyktad tego, co moze zdziata¢ firma, gdy jej kultura
organizacyjna opiera sie na zaangazowaniu. Od czasu utworzenia NUMMI zasada odchudzonej produkcji
zdazyta przenikng¢ do kazdego zakatka amerykanskiego biznesu: od Doliny Krzemowej przez Hollywood
az po stuzbe zdrowia.

— Jestem bardzo szczeSliwy, Ze ostatnie lata pracy spedzitem w NUMMI — mowit Madrid. — Duzo
przeszedtem w zyciu, wpadtem w depresje, nie miatem pracy, ludzie nawet nie wiedzieli, ze istnieje.
Dowiedzieli sie o tym dopiero z badan firmy analitycznej, ktéra oglosita, ze NUMMI jest fabryka
samochodow najwyzszej jakoSci.

Pracownicy NUMMI zebrali sie na przyjeciu po ogloszeniu wynikow przez J. D. Power.

— A ja wtedy powiedzialem, ze jestesmy najlepszq fabryka samochodéw na Swiecie — wspominat
Madrid. — Z tego wzgledu, ze — czy to zwykly pracownik przy linii montazowej, czy menedzer — wszyscy
pracujemy z oddaniem, ktore nas jednoczy i z ktorego ptynie ogromna energia[29].
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SzeS¢ lat przed porwaniem Franka Janssena FBI zaproponowalo pewnemu trzydziestoczteroletniemu
menedzerowi z Wall Street kontrakt na opracowanie nowego systemu informatycznego agencji. Chad
Fulgham nigdy jeszcze nie pracowat dla organéw Scigania. Byt specjalista w tworzeniu duzych sieci
komputerowych dla bankéw inwestycyjnych, takich jak Lehman Brothers czy JPMorgan Chase. Kiedy
wiec w 2008 roku odebrat telefon z FBI z prosba o rozmowe, byt nieco zaskoczony.

Problem naprawy systemu informatycznego biura od dluzszego czasu spedzat sen z powiek
kierownictwu agencji. Juz w 1997 roku szefostwo FBI zobowigzato sie w Kongresie, ze przeprowadzi
kapitalng przerobke systemu informatycznego, aby potaczyc ze soba dziesigtki wewnetrznych baz danych
oraz programow analitycznych, z ktorych korzystata agencja. SieC ta, jak zapowiadato kierownictwo,
pomoze agentom szuka¢ zaleznosci pomiedzy odrebnymi dochodzeniami. Przez jedenascie lat — jeszcze
przed podpisaniem umowy z Fulghamem — prowadzono prace nad Sentinelem, ktore zdazyly przez ten
czas pochtong¢ trzysta pie¢ milionow dolaréw, a na pewno nie byt to koniec kosztow[30]. FBI wynajeto
nawet grupe ekspertow w celu ustalenia, dlaczego prace nad utworzeniem Sentinela trwajq tak diugo.
Okazalo sie, ze agencja jest przecigzona biurokracja oraz sprzecznymi wizjami i samo doprowadzenie
programu do tadu pochtonie dziesiatki milionow dolarow.

FBI mialo nadzieje, ze Fulgham za mniejsze pienigdze znajdzie sposdb, zeby wybrna¢ z tej trudnej
sytuacji.

— W glebi duszy zawsze chciatem pracowac dla FBI albo CIA — opowiadal mi tymczasem Fulgham. —
Kiedy wiec do mnie zadzwonili, zeby mi powierzy¢ tak trudne zadanie, poczutem sie, jakbym dostat
oferte wymarzonej pracy.



Najpierw jednak musiat przekonac¢ agencje do swojej wizji rozwigzania tego problemu. Powiedzial, ze
ma zamiar czerpa¢ z przykladow takich jak NUMMI. Dwadziescia lat sukcesu NUMMI przyniosto
rozglos systemowi produkcyjnemu Toyoty, ktory zaczat przenika¢ do innych branz gospodarki[31].
W 2001 roku w schronisku narciarskim w Utah zesp6t programistow stworzyt zbior zasad tworzenia
oprogramowania pod tytwtem Manifest programowania zwinnego, ktory bazowal na metodach Toyoty
i zatozeniach produkcji odchudzonej[32]. Programowanie zwinne zaklada wspotprace, czeste testowanie,
wielokrotne iteracje oraz przekazanie odpowiedzialnosci za decyzje osobom znajdujgcym sie najblizej
problemu. Te zalozenia momentalnie zrewolucjonizowaly podejScie do technik programowania,
wyznaczajac teraz juz powszechnie obowigzujgce standardy w firmach programistycznych[33].

Wsrod filmowcoéw odpowiednikiem wzorujgcym sie na technikach zarzadzania Toyoty byta tak zwana
metoda Pixara, znana z tego, ze odpowiedzialnos¢ za podejmowanie krytycznych decyzji przesuwata na
najmtodszych animatorow. Kiedy wiadze wytworni Pixar poproszono o przejecie studia animacyjnego
Disney Animation w 2008 roku, menedzerowie dokonali autoprezentacji — byla to tak zwana Toyota
speech. ,,Opisatem fabryke samochodow, ktora powierza swoj los pracownikom i pozwala podejmowac
decyzje tym, ktorzy sa najblizej problemu — robotnikom przy taSmie montazowej”, napisal potem
wspotzatozyciel Pixar, Ed Catmull. ,,Podkreslitem, ze nikt w Disney Animation nie musi czeka¢ na
zachete do zaprezentowania na forum swoich rozwigzan. MielibySmy zatrudnia¢ zdolnych po to, zeby nie
powierzac im pozniej problemow do rozwiazywania, ktore beda sie pojawia¢ po drodze?[34]”.

Rozdzielanie uprawnien miedzy pielegniarkami oraz osobami, ktore nie sq lekarzami, okresla sie
mianem ,,odchudzonej opieki zdrowotnej” (oryg. lean healthcare). Istnieje taki styl zarzadzania i ,,kultura
organizacyjna, w ktorej kazdy moze, a nawet powinien «zatrzymac¢ linie produkcyjng» czy przerwac
leczenie, jezeli uwaza, ze dzieje sie coS$ ztego”, napisat w 2005 roku dyrektor jednego z ,,odchudzonych”
szpitali organizacji Virginia Mason Medical Center[35].

Podejscie oparte na produkcji odchudzonej i réznych jej wariantach przenikneto do rozmaitych
dziedzin gospodarki. Podstawowe zalozenia wszedzie byty takie same: w przypadku pojawiajacych sie
probleméw decyzja o tym, co trzeba zrobi¢, nalezy do osoby znajdujqcej sie najblizej, zespoty
pracownicze majq autonomie zarzgdzania oraz swobode organizacji pracy. Wszyscy najdobitniej
akcentowali jednak ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na zaangazowaniu i wzajemnym
zaufaniu.

Fulgham przekonywal, Ze tylko takie nastawienie moze zagwarantowa¢ powodzenie olbrzymiego
przedsiewziecia programistycznego FBI. Z tego powodu urzednicy agencji musieli sie zobowigza¢ do
przekazania prawa do podejmowania krytycznych decyzji ludziom pracujacym najnizej w hierarchii
agencji, inzynierom programowania lub mtodszym agentom do zadan terenowych. Zapowiadata sie duza
roznica w sposobie myslenia. Wczesniej rzadzqcy agencja, podejrzliwi w stosunku do siebie oraz targani
wewnetrznymi rozgrywkami o wpltywy, wymyslili projekt systemu informatycznego, ktory miat spelniac
tysigce roéznorodnych wymogéw z wytycznymi dla kazdego elementu oprogramowania. Komisje
zapeialy setki stron zasadami, wedlug ktérych powinny funkcjonowa¢ przyszte bazy danych.
Naniesienie kazdej znaczqcej zmiany wymagato odrebnych zgdd wielu urzednikow. System okazat sie tak
dysfunkcyjny, ze zespoty programistow spedzaly czasami i dwa miesigce na kodowaniu, a gdy program
byt wreszcie gotowy, ni stad, ni z owad zapotrzebowanie na te czes¢ projektu odwolywano. Efekty takze
nie zadowalaly. Na przyktad kiedy Fulgham poprosit o demonstracje tego, co w sprawie Sentinela
zostato juz zrobione, jeden z inzynieréw zaprowadzit go do komputera i poprosit o wpisanie dowolnych
kluczowych stow, takich jak pseudonim kryminalisty lub miejsce przestepstwa.

— Za pietnascie minut otrzymamy raport z poprzednich Sledztw zwigzanych z tym adresem
i pseudonimem — poinformowat.

— Ludzie, z ktérymi bede wspotpracowat, chodza z bronig, ich Zycie jest stale zagrozone, a kiedy
poprosza mnie o informacje o jakims$ przestepcy, mam im powiedzie¢, ze bede mogt pomoc za pietnascie



minut, bo tyle czasu potrzebuje komputer? — zdziwit sie Fulgham.

W 2010 roku ukazat sie raport inspektora generalnego, wedtug ktérego uruchomienie Sentinela miato
potrwac jeszcze szeSC lat, a jego koszt wynosi¢ trzysta dziewiecdziesigt szeS¢ milionéw dolarow|[36].
Fulgham poinformowal dyrektora FBI, ze — jezeli dostanie swobode dziatania — bedzie potrzebowat
ledwie trzydziestu pracownikow z zakltadanych poprzednio czterystu, uruchomi Sentinela za dwadziescia
milionow dolaréw, a prace nad stworzeniem systemu potrwajq niewiele ponad rok. Wkrotce Fulgham ze
swoimi programistami i agentami skryli sie przed Swiatem w piwnicach centrali FBI w Waszyngtonie.
A potem, jak Fulgham zapowiedzial swoim ludziom, kazdy mial obowigzek wysuwac propozycje
rozwigzan, oglasza¢ przerwy, gdy sadzil, ze prace posuwajq sie w niewlasciwym kierunku, a osoby
znajdujqce sie najblizej pojawiajacych sie problemow — starac sie je rozwigzac.

Najwiekszy problem z Sentinelem, wedtug Fulghama, polegal na tym, ze FBI, jak wiele innych duzych
instytucji, probowato okresla¢ wszystko z wyprzedzeniem[37]. Stworzenie oprogramowania na duza
skale wymaga elastycznosci. Czasami pojawiaty sie problemy, ktorych nie dato sie przewidziec, lub tez
dochodzito do przelomu — rownie niespodziewanie. Wtasciwie nie bylo wiadomo, jaka agenci FBI maja
wizje uzytkowania Sentinela, gdy juz zostanie zainstalowany, ani jak powinien sie zmienia¢ wraz
z rozwojem technik walki z przestepczoscia. Z tego powodu, zamiast starac sie doktadnie zaprojektowac
kazdy interfejs systemu — co oznaczatoby okreSlenie z gory mozliwosci oprogramowania — nalezato
stworzyc strukture, ktora z czasem zdota dopasowywac sie do potrzeb agentéw. Mozna to byto osiagnac,
jak uwazat Fulgham, tylko w jeden sposob — pozostawiajac programistom duza swobode dziatania[ 38].

Zespot Fulghama rozpoczal prace od zgromadzenia ponad tysigca scenariuszy réznych sytuacji,
w ktérych Sentinel miatby by¢ pomocny — od zeznan ofiar przestepstw przez obserwacje materialow
dowodowych az po 1aczenie baz danych FBI w celu szukania prawidlowosSci pomiedzy wskazéwkami.
Potem programisci wracali do kazdej z tych sytuacji i ustalali, w jaki spos6b nalezy uwzgledni¢ jq
w aplikacji. Kazdego dnia rano odbywali spotkania na stojaco — zeby bylo krétko i treSciwie — podczas
ktorych kazdy relacjonowat prace z poprzedniego dnia oraz przedstawiat plan na najblizsze dwadziescia
cztery godziny. Osoby znajdujace sie najblizej okreslonego problemu czy konkretnej czesci kodowania
byly uwazane za ekspertow w tym zakresie, ale kazdy programista czy agent, bez wzgledu na range, miat
prawo zglasza¢ sugestie. Zdarzylo sie, ze programista i agent terenowy, w wyniku intensywnej burzy
moOzgow, zaproponowali, ze zaprogramujg czeS¢ Sentinela na wzor TurboTax — popularnego programu
finansowego do rozliczania podatku dochodowego, ktory tysigce stron skomplikowanego prawa
podatkowego sprowadzit do serii konkretnych pytan.

— To byto co$ w stylu programu Kryminologia i prawo dla batwanow — zartowat Fulgham. — Genialny
pomyst.

W poprzednim systemie uzyskanie zgody na taka propozycje trwaloby szes¢ miesiecy i wymagatoby
dziesigtek dokumentow, przy czym kazdy musiatby by¢ starannie zredagowany w taki sposéb, zeby nie
znalazla sie tam zadna wzmianka o TurboTax lub jakakolwiek inna informacja $wiadczqca o tym, ze
programisci upraszczajq federalne procedury. Nikt nie chcial skandalu, na wypadek gdyby dokumenty —
a tym bardziej napisane prostym, przystepnym jezykiem — wpadly w niepowotane rece jakiego$
energicznego prawnika czy dociekliwego dziennikarza. Za Fulghama jednak nie istniata taka biurokracja.
Programista i agent opowiedzieli o swoim pomysle w poniedziatek, przygotowali prototypowa wersje
oprogramowania na srode, a w piatek kazdy cztonek zespotu potwierdzit uwzglednianie tego pomystu
w swojej czesci kodowania.

— MielisSmy wprost nieziemskie przyspieszenie — dowcipkowat Fulgham.

Co dwa tygodnie zespot demonstrowat efekty swojej pracy szerszemu audytorium sktadajacemu sie
z wysokich rangg urzednikow, ktorzy nastepnie udzielali informacji zwrotnej. Dyrektor FBI nie pozwolit
jednak nikomu na mikrozarzadzanie czy wysuwanie zadan. Co najwyzej kierownicy dziatlow mogli
sktada¢ propozycje, ktore byly katalogowane i oceniane przez osoby znajdujace sie najblizej tego



odcinka rozwijania oprogramowania. Stopniowo zespo6t pracujacy nad Sentinelem coraz bardziej sie
osmielat i nabierat wiekszego rozpedu — zadanie wymagato czego$ wiecej niz tylko stworzenia systemu
do wprowadzania i przechowywania danych. Sentinel miat wspotpracowac z programami pomocniczymi,
ktore szukaly zwigzkow i tropow oraz porownywaly odrebne dochodzenia. Kiedy ukonczono prace,
Sentinel wykazywat sie tak duzymi mozliwosciami, ze potrafit analizowac¢ miliony sledztw jednoczeSnie
i wylapywac fakty, ktore umykaly agentom. Program zaczal dziala¢ szesnascie miesiecy po tym, jak
Fulgham podjat sie realizacji tego przedsiewziecia. ,,Uruchomienie aplikacji Sentinel w lipcu 2012 roku
bylo newralgicznym momentem dla FBI”, napisala pozniej agencja. Z Sentinela — tylko w pierwszym
miesigcu po instalacji — skorzystato ponad trzydziesci tysiecy agentow. Od tamtej pory przypisuje mu sie
pomoc w rozwiklaniu tysiecy przestepstw[39].

W NUMMI zdecentralizowany sposob podejmowania decyzji pomogt wyzwoli¢ potencjal w firmie.
W FBI odegrat inng role. ,,0Odchudzony” sposob zarzadzania i metodyki zwinne rozbudzity ambicje i che¢
do wprowadzania innowacji przez mtodych programistow, ktorzy przedtem czuli sie przyttoczeni
biurokracjg. Wieksza swoboda myslenia wywotata u nich che¢ do siegania po Smielsze rozwigzania,
ktorych nikt inny przedtem nie brat pod uwage. Brak widma konsekwencji za ewentualne niepowodzenia
w dziataniu uskrzydlit myslenie i pozwolit skupic sie na celu.

,oentinel zmienit FBI nie do poznania”, napisat Jeff Sutherland, jeden z autoréw Manifestu
programowania zwinnego (oryg. Agile Manifesto), w badaniu z 2014 roku na temat powstawania
Sentinela. ,,Komunikacja i dostep do informacji sprawity, ze mozliwosci agencji sq teraz duzo
wieksze”[40]

Sposoéb opracowywania Sentinela stat sie tez Zrodtem inspiracji dla agencji i jej kierownictwa.

— Droga do sukcesu Sentinela nauczyta nas, ze w ludziach znajduje sie wiele zablokowanego
potencjatu, ktory mozna uwolni¢, dajac im wiecej swobody w dziataniu — powiedzial Jeff Johnson,
obecny dyrektor techniczny w FBI. — WidzieliSmy na wlasne oczy, jak rodzi sie w nich prawdziwa pasja.
Prosze spojrzeC na niektdre z naszych ostatnich sledztw, porwanie w Péinocnej Karolinie, odbijanie
zakladnikow, akcje terrorystyczne — w takich sytuacjach od agenta, ktory jest na miejscu, zalezy
najwiecej, dlatego powinien wiedzie¢, Zze wolno mu podejmowac decyzje.

— Jednak trzeba tez zaznaczy¢, ze udzielanie ludziom uprawnien w tak duzej agencji jest naprawde
trudne — dodat po chwili. — Przed zamachem na World Trade Center ludzie uwazali, Ze za podejmowanie
decyzji powinni mie¢ ptacone wiecej, takie bylo podejScie. A potem przychodzi cos takiego jak
opracowanie Sentinela i daje wszystkim do mySlenia, jak wiele mozna jeszcze osiggnac.

IV

Agenci pracujacy nad sprawq porwania Franka Janssena wprowadzili zebrane informacje do Sentinela,
a programy i bazy danych, ktére z nim wspéipracowaty, zaczely szuka¢ watkéw i tropow wspolnych
z innymi sprawami. Agenci dodali zgromadzone numery telefondw komorkowych, adresy oraz
pseudonimy, ktérych uzywali porywacze w przechwyconych rozmowach telefonicznych. Inni wpisali
nazwiska oséb, ktére odwiedzaly Kelvina Meltona w wiezieniu, tablice rejestracyjne zarejestrowane na
monitoringu pod domem Janssena i transakcje regulowane kartg kredytowq w sklepach, w ktorych zostaty
zakupione telefony na uzytek tego przestepstwa. Kazdy szczegdt wprowadzano do Sentinela z nadzieja, ze
pojawi sie jakis$ trop.

Wreszcie baza danych agencji odkryla pewien zwigzek: telefonem, z ktorego wystano zdjecia Franka
Janssena do jego zony, wykonano potaczenie do malego miasteczka Austell, niedaleko Atlanty w stanie
Georgia. Komputery FBI przeanalizowaty miliony danych z innych sledztw i znalazty zwigzek Austell
z innym dochodzeniem.

W marcu 2013 roku, rok wczesniej, poufny informator podat FBI adres pewnego mieszkania w Austell,



w ktérym ukrywali sie przestepcy. Ten sam informator, w innej rozmowie, wspomnial rowniez
zamknietego w wiezieniu szefa gangu, ktory ,,wynajat zabojce. Jego ofiarg miata by¢ kobieta — prokurator
okregowy, a jednoczesnie oskarzyciel w jego procesie”. Ta wzmianka, jak uwazato FBI, mogla odnosic
sie do Kelvina Meltona, mezczyzny, ktory prawdopodobnie kierowat porwaniem Janssena.

Podczas rozmowy z poufnym informatorem nikt w FBI nie wiedzial, do czego odnies¢ te wiadomosci.
Janssena porwano dopiero rok pdzniej, dlatego nikt potem nie polaczyt juz tych faktow. Agenci, ktorzy
rozmawiali wtedy z informatorem, nie nalezeli do zespotu prowadzacego sprawe porwania Janssena.

Sentinel jednak znalazt powigzanie: poufny informator podat opis osoby, ktory pasowat do wygladu
Kelvina Meltona. Wspomnial réwniez mieszkanie w Austell — to samo, do ktdrego wedlug Sentinela
moglo zosta¢ wykonane potgczenie telefoniczne z aparatu porywaczy.

Trzeba pojecha¢ do tego mieszkania.

Jednak potencjalnych tropéw byto duzo wiecej: dawni wspolnicy Meltona, osoby odwiedzajace go
w wiezieniu, byle partnerki, ktére rowniez mogly byC zamieszane w sprawe porwania — nie dato sie
sprawdzi¢ wszystkich powigzan. Agencja musiata zdecydowac, ktore potraktowac priorytetowo, i trudno
bylo zagwarantowac, ze rozmowa z informatorem sprzed roku to najlepszy wybor.

W ciggu ostatnich lat, gdy sukces Sentinela zaczat zwraca¢ coraz wiekszq uwage w agencji, urzednicy
FBI stawali sie coraz bardziej zagorzatymi wyznawcami technik wzorowanych na produkcji odchudzonej
i zwinnym programowaniu. Zwierzchnictwo oraz agenci terenowi przyjeli filozofie, wedlug ktérej osoba
znajdujqca sie najblizej problemu powinna decydowac o jego rozwigzaniu. Dyrektor FBI Robert Mueller
uruchomit serie inicjatyw — Strategy Management System, Leadership Development Program, Strategic
Execution Teams — a wszystkie miaty stuzyc, jak zapowiedzial w Kongresie w 2013 roku, ,,zmianie
sposobu myslenia w FBI”[41]. Szczeg6lny nacisk polozono na zachecanie mitodych agentéw do
samodzielnego podejmowania decyzji, ktérymi tropami powinni podaza¢, nie czekajagc na polecenia
zwierzchnikow. Kazdy agent mogt dokonywac niezaleznych posuniec¢, kierujac sie wiasnym wyczuciem,
gdy uznat, ze co$ zostato pominiete. To bylo wlasnie pocigganie za kabel Andon w stylu FBL

— To zasadnicza zmiana — stwierdzit Johnson, dyrektor do spraw technicznych w agencji. — Ludzie
prowadzqcy Sledztwo muszq mie¢ prawo do podejmowania decyzji, jaki bedzie ich nastepny krok.

Sentinel nie byt jedynym powodem tych wszystkich zmian, ale przyspieszyt przyjecie filozofii
zwinnosci w agencji.

— Styl mySlenia FBI jest teraz oparty gldwnie na ideologii zwinnosci — podsumowat Fulgham. — Sukces
Sentinela dodatkowo go utrwalit.

Oficerowie Sledczy prowadzacy sprawe Janssena mieli dziesiatki najrozniejszych tropow, z ktorych
mogli wybierac¢. Jednak najmtodsi agenci zostali zacheceni do samodzielnych decyzji, wiec wytypowali
wyprawe do mieszkania, ktore ponad rok temu wspomniat informator.

Na miejscu okazalo sie, ze lokum zajmuje Tianna Brooks. Kobiety nie bylo akurat w domu, agenci
zastali tam jedynie dwoje dzieci zostawionych samym sobie. Wezwali opieke spoteczng (Child Protective
Services), a kiedy pracownicy socjalni zabrali dzieci, agenci zaczeli rozpytywac sasiadow o Brooks.
Nikt nie wiedzial, dokad pojechala, ale jedna z oséb wspomniata, ze kobiete odwiedzilo dwoch
mezczyzn, ktérzy zatrzymali sie gdzieS w okolicy. Agenci ustalili miejsce ich pobytu i przestuchali.
Mezczyzni powiedzieli, Ze nie znajq zadnej Brooks i nic nie wiedza o porwaniu.

O 23.33 kto$ zadzwonit na jeden z telefonow, ktore byly na podstuchu FBI w zwigzku z prowadzong
sprawg porwania.

— Zabrali mi dzieci! — zarejestrowano kobiecy glos.

Agenci przebywajacy w Austell otrzymali informacje o tym potaczeniu i postanowili skuteczniej
przestucha¢ dwoch mezczyzn. Chcieli ustali¢, co ich taczy z Tianng Brooks — przerazony kobiecy glos
w przechwyconym telefonie prawdopodobnie nalezat do niej.

Przeciez ostatnio podejrzani spotkali sie z kims, kto mogl mie¢ zwigzek z porwaniem.



Co ukrywajq?

Jeden z nich wspomniat o pewnym mieszkaniu w Atlancie. Agenci przekazali komunikat radiowy do
komorki koordynujgcej sprawy porwan i tuz przed péinoca pojazdy oddziatow specjalnych SWAT
(Special Weapons and Tactics) zajechaty przed duzy blok mieszkalny w Atlancie, o ktorym wspomniat
jeden z podejrzanych. Oficerowie policji wyskoczyli z samochodéw i przemkneli chytkiem pod
zniszczonymi Scianami budynku. W pewnym momencie zatrzymali sie przed drzwiami z kutego zelaza
i wywazyli je z impetem. W srodku zastali dwdch zaskoczonych mezczyzn z pistoletami lezacymi obok.
Na podltodze lezaly liny, szpadel i butelki z wybielaczem. W ostatnich SMS-ach otrzymywali wytyczne,
jak pozby¢ sie ciala. ,,Potrzebny bedzie wybielacz do polania Scian — brzmiata jedna z wiadomosci. —
Albo lepiej zrébcie to w szafie”.

Policjant z zespotu SWAT w pelnym oporzadzeniu wpadt do sypialni i pootwierat wszystkie drzwi.
W szafie znalazt Franka Janssena przywigzanego do krzesta, nieprzytomnego, z zaschnieta na twarzy
krwig od uderzenia lufg pistoletu. Mijat szosty dzien od chwili porwania, jego organizm byt juz powaznie
odwodniony. Policjanci uwolnili go z wiezéw i wyniesli z mieszkania, przechodzac obok bandytow,
ktorzy lezeli na podlodze z rekoma skutymi na plecach. Wsadzili go do karetki, ktéra natychmiast
odjechata do szpitala. Zona rozptakala sie na jego widok — od tygodnia nie byto wiadomo, czy zyje. Ale
zyt i nie odniost zadnych powazniejszych obrazen — poza paroma siniakami i skaleczeniami. Po dwdch
dniach w dobrym stanie zostal wypisany ze szpitala.

Przelom w sprawie Janssena nie nastgpit dlatego, ze system komputerowy w agencji polaczyt fakty
dotyczace porwania i rozmowy z tajnym informatorem, ktéra odbyta sie w przesztosci. Frank Janssen
zostal ocalony raczej dlatego, ze setki zaangazowanych w poszukiwania osob pracowalo bez
wytchnienia, podazajac dziesigtkami réznych tropow, oraz dzieki temu, ze istytucja, w ktéej wdrozono
kulture organizacyjng oparta na zwinnosci, udzielilta mtodym agentom prawa do podejmowania
niezaleznych decyzji oraz kierowania sie wskazowkami, ktore uwazali oni za istotne.

— Agenci ucza sie prowadzi¢ Sledztwo przez rozwijanie wlasnej intuicji i Swiadomos¢, ze sami mogq
zmieni¢ bieg dochodzenia, jesli pojawiajg sie nowe dowody — wyjasénit Fulgham. — Zeby jednak intuicja
doszta do glosu, system nie moze ich krepowac¢. Muszq sie nauczyC ufac¢ sobie podczas dokonywania
wyborow i wiedzie¢, ze szefostwo wezmie ich w obrone, gdy decyzja okaze sie nietrafna. Wtasnie
dlatego w agencji przyjeto metodyke zwinng. Dzieki niej ludzie s lepiej skontaktowani sami ze soba.

Plynie z tego jedna z najwazniejszych nauk o przewrotach takich jak w NUMMI i metodykach
odchudzonych i zwinnych: ludzie wkladaja wiecej serca i rozumu w prace, gdy maja swobode
dokonywania wyboru i gdy wierza, ze wszyscy pracownicy jednakowo kierujg sie dobrem firmy.
Poczucie kontroli moze wzmocni¢ motywacje, wyostrzy¢ wnikliwos¢ oraz wzbudzi¢ che¢ tworzenia
innowacji, ale zeby tak sie stalo, ludzie muszq wiedzie¢, ze ich propozycje beda brane pod uwage,
a ewentualne potkniecia nie zostang wykorzystane przeciwko nim. Muszg tez mie¢ Swiadomos¢, ze sq
otoczeni ludZzmi, na ktérych mogg liczyc.

Roztozenie odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji moze uczyni¢ eksperta z kazdego, ale musi
iS¢ w parze z zaufaniem do tej osoby. Gdyby pracownicy NUMMI nie czuli, Ze kierownictwo im ufa,
gdyby programisci bali sie, ze FBI nie wierzy w ich mozliwosci rozwigzywania problemow, gdyby
agenci nie byli zachecani, by kierowac sie wtasng intuicja, i bali sie upominania — nie bytoby dostepu do
ogromnego zasobu informacji, ktory naturalnie tkwit w kazdej z pracujacych tam osdb. Kiedy ludziom
wolno zatrzymac linie produkcyjng, skierowac prace nad ogromnym projektem programistycznym w inng
strone lub wykorzystywac site wiasnej intuicji, wtedy bardzo sie staraja, zeby firma odniosta sukces.

Kultura organizacyjna oparta na zaangazowaniu i zaufaniu nie jest recepta na wszystko. Silg rzeczy nie
moze mieC wplywu na sprzedaz danego produktu ani na to, jak nowe rozwigzania sprawdza sie
w praktyce. Jezeli jednak na gruncie kultury zaangazowania pojawi sie kiedy$S genialny pomyst — jego
potencjatl na pewno nie zostanie zaprzepaszczony.



Firmy nie zawsze decydujq sie na przekazywanie kontroli swoim pracownikom i maja ku temu dobre
powody — samg logike. W NUMMI wystarczylaby niewielka grupa niezadowolonych oso6b, zeby
doprowadzi¢ fabryke do ruiny samym tylko pocigganiem za kable Andon. W FBI nierozwazny
programista mogt Zle zakodowaC system, a agent — obra¢ niewlasciwy trop, choC wtlasnie tak
podpowiadata mu intuicja. Jednak w ostatecznym rozrachunku zyski ptynace z autonomii i stosowania
kultury organizacyjnej opartej na zaangazowaniu przewyzszaja koszty. Najgorszq alternatywq jest
pozbawienie pracownika prawa do popelnienia jakiegokolwiek btedu.

Kilka tygodni po odbiciu z rak porywaczy Frank Janssen wystat list z podziekowaniami do agentow,
ktorzy go uratowali. ,,Nigdy w zyciu nie czutem wiekszej radosci, ulgi i sensu wolnosci niz wtedy, gdy
dobiegt mnie mocny glos amerykanskiego zotnierza: «Panie Janssen, przyjechaliSmy po pana, zabieramy
pana stagd» — napisal. — Przezylem koszmar, ale teraz jestem juz w domu, co Swiadczy o wielu
bohaterskich czynach wspaniatych ludzi — agentow FBI”.
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PODEJMOWANIE DECYZJI

Prognozowanie i wygrywanie
w pokera z twierdzeniem Bayesa

Rozdajacy karty, w terminologii pokerowej zwany tez z angielska dealerem, patrzy na Annie Duke
z wyczekiwaniem. W puli sg Zetony o wartosci czterystu piecdziesieciu tysiecy dolarow[ 11, a wokot stotu
siedzi dziewieciu najlepszych na Swiecie pokerzystow, ktorzy chcag wiedzie¢, jak bedzie licytowac
jedyna w tym gronie kobieta. Jest rok 2004, trwa Turniej MistrzOw z transmisjq telewizyjng na zywo.
Zwyciezca zabierze stad dwa miliony dolarow, pokonany odejdzie z niczym[2].

Rozdajacy nie wylozyt jeszcze na stot zadnej z kart wspolnych tak zwanego flopa[3], a w dwoch
kartach wtasnych Annie ma pare dziesigtek. To dobry punkt wyjscia — do tego stopnia, ze Annie juz
przesuneta do puli wiekszos¢ swoich zetondw. Teraz bedzie musiata zdecydowac, czy chce postawic
wszystko. Inni zawodnicy juz wczesniej spasowali. Do licytacji — oprécz Annie — przystepuje tylko jeden
przysadzisty dzentelmen z Connecticut w holograficznych okularach z oczami jaszczurki, ktory jest znany
z tego, ze nosi w kieszeni kawatki skamienialej kory drzew. To Greg Raymer alias Skamielina.

Annie nie zna kart Skamieliny, ale jeszcze przed chwila, sadzac jedynie po przebiegu wydarzen przy
stole, uznata, ze to ona wygra to rozdanie[4]; Skamielina jednak niespodziewanie wszed} do licytacji za
wszystko, przez co zburzy! jej przekonanie. A moze robit to przez caly czas? Moze specjalnie ja kusil, by
stawiala wcigz wiecej i wiecej, a sam tymczasem przygotowywal sie do ataku? A moze probuje ja
przestraszyC tym zagraniem, bo ma nadzieje, ze nie wytrzyma presji i wycofa sie z licytacji?

Wszyscy wpatrujg sie w Annie, ktdra nie ma pojecia, co teraz zrobic.

Jezeli spasuje, to wyrzeknie sie dziesigtek tysiecy dolarow, ktore wydata, zeby znalez¢ sie przy tym
stole, jak rowniez tego, co wygrata przez ostatnie dziewie¢ godzin, i w ogdle wszystkiego, co juz zdobyla
w zyciu i na co tak ciezko pracowata.

Ale moze tez wyrownac przebicie Skamieliny i tak jak on — wejs¢ za wszystko. Jesli przegra, zostanie
automatycznie wyeliminowana z turnieju. Jezeli jednak wygra, stanie sie faworytka, znajdzie sie o krok
blizej sptacenia hipoteki i czesnego za szkote swoich dzieci. Bedzie tez mogla wreszcie zdystansowac sie
wobec zawieruchy rozwodowej i niepewnosci jutra, przez ktore nie Spi po nocach z powodu niezno$nych
bolow zotadkowych.

Annie spoglada na pietrzacy sie przed nig stos Zetondéw i czuje rosngce napiecie w gardle. Przez cale
zycie nawiedzaly ja dokuczliwe ataki paniki, a nawet powazne zatlamania nerwowe. Zdarzalo sie, ze
zamykata sie w domu na cztery spusty i nikogo nie wpuszczata. DwadzieScia lat temu — byla wtedy na
drugim roku studiéw na Uniwersytecie Columbia w Nowym Jorku — lek stat sie tak dokuczliwy, ze sama
poszta do szpitala po pomoc. Lekarze trzymali jg na oddziale przez dwa tygodnie.

Mija kolejne czterdziesci pie¢ sekund, ale Annie wcigz nie wie, co robic.

— Przepraszam — méwi. — Wiem, ze przeciggam, ale przede mng trudna decyzja.

Patrzy na swojg pare dziesigtek. Mysli o tym, co wie, a co pozostaje zagadka. Annie woli to, co
pewne, dzieki temu poker jest dla niej przede wszystkim sztuka przewidywania — wyobrazania sobie
roznych wariantéw przysztosci i wyliczania szans na ich ziszczenie. Dzieki statystyce Annie czuje sie
bezpiecznie w pokerze i wcale nie musi prognozowac, jaka bedzie nastepna karta. Wystarczy, iz wie,
jakie jest prawdopodobienstwo tego, ze mysli dobrze, a jakie — ze moze sie myli¢. Poker jg uspokaja.



Skamielina zaktoca jednak ten btogi spokoj, licytujac w sposéb, ktorego Annie nie zaktadata w zadnym
swoim scenariuszu. Nie ma pojecia, jak wyliczy¢, co moze sie teraz wydarzy¢ — odczuwa paralizujacq
pustke w glowie.

— Najmocniej przepraszam — odzywa sie wreszcie. — Potrzebuje jeszcze chwili.

Rk

Annie nosi pod powiekami obraz matki ze swojego dziecinstwa, jak siedzi popotudniami przy kuchennym
stole z paczka papierosow, nieodtaczng szklanka whisky, talig kart i uklada pasjanse. Wstaje dopiero
wtedy, gdy konczy sie alkohol, a popielniczka wypelnia sie po brzegi... idzie chwiejnym krokiem
w strone t0zka, kladzie sie i zapada w sen.

Ojciec Annie byt nauczycielem jezyka angielskiego w St. Paul’s School w New Hamphire — szkole
z internatem dla dzieci senatorow i prezesow duzych firm. Jej rodzina zajmowala nauczycielskie
mieszkanie stuzbowe, ktore przylegalo do Sciany jednego z internatow, dlatego zawsze, gdy rodzice
ktocili sie o to, ze matka pije, a ojciec mato zarabia — a robili to czesto — Annie sadzita, ze jej koledzy
i kolezanki wszystko stysza. W szkole czuta sie wyobcowana: byta za biedna, by jezdzi¢ na wakacje
razem z dzieciakami zamoznych rodzicéw, nie widziata sensu zawierania przyjazni z kolezankami, ktorym
zalezalo jedynie na popularnosci, srodowisko hippisow do niej nie przemawiato, a w wolnym czasie —
zamiast rzuca¢ sie w wir inicjatyw samorzadu szkolnego — wolata siedzie¢ nad matematyka i przyroda.
Dzieki duzej spostrzegawczosci umiata trafnie przewidziec fale wzlotow i upadkdw popularnosci wsrod
rowieSnikow — orientacja, gdzie nastepnie ulokuje sie ulotny kapitat spoteczny, skutecznie pomagata jej
unika¢ konfliktow. A kiedy rozpoznawata symptomy zblizajacej sie awantury miedzy rodzicami czy
rosngcy apetyt matki na alkohol, wiedziala, ze to nie czas, by kogokolwiek sprowadza¢ do domu.

— Dziecko alkoholika duzo mysli o tym, jak to bedzie — wyznata Annie. — Nie wie, czy zje normalny
obiad ani czy kto§ w ogole przypomni sobie o jego istnieniu. Ciagle tylko czeka na nadejscie katastrofy.

Po ukonczeniu szkoty Annie wyjechata z domu. Postanowita studiowac¢ psychologie na Uniwersytecie
Columbia. Zajecia na uczelni bardzo jej pomagatly: mase dziwacznych ludzkich zachowan sprowadzaty
do jasnych zasad oraz wzoroéw spotecznych. Annie pochtaniata tapczywie informacje o roznych typach
osobowosci, o Zrédtach niepokoju i o tym, co sie dzieje z dzieckiem, gdy ktores z rodzicow pije. Dzieki
temu zaczynata rozumiec, skad biorg sie jej ataki paniki, dlaczego czasami nie jest w stanie wyjsc z t6zka
i dlaczego nosi w sobie to niezkomne przekonanie, ze w kazdej chwili wszystko moze sie zawalic.

Psychologia przechodzita akurat transformacje z powodu odkry¢ w kognitywistyce, dzieki ktorym dato
sie wreszcie uporzadkowac to, co do tej pory nie chciato sie podda¢ zadnym dociekaniom naukowym.
Psychologowie i ekonomisci pracowali ramie w ramie, starajac sie rozszyfrowac kody ludzkich
zachowan i okresli¢ ich podtoze. Jedna z najciekawszych prac badawczych, ktorej autor dostal pdézniej
Nagrode Nobla[5], skupiala sie na analizie przebiegu proceséw decyzyjnych w umysle czlowieka.
Dlaczego, zastanawiali sie naukowcy, niektorzy ludzie pragng mie¢ dzieci, skoro koszty — to znaczy
zarowno naktady finansowe, jak i ogromny osobisty trud — sq pewne, a korzysci — takie jak mitos¢ czy
poczucie spelnienia — jedynie prawdopodobne? Dlaczego ludzie nie chca, by ich pociechy uczyly sie
w szkotach panstwowych, lecz decydujq sie postac¢ je do prywatnych, za ktére musza stono placic?
Dlaczego wreszcie po latach wchodzenia w rézne zwigzki kto$ ostatecznie decyduje sie na zawarcie tego
jednego — matzenskiego?

Czesto nasze najpowazniejsze decyzje to nic innego jak proby prognozowania. Kiedy posytamy dzieci
do prywatnej szkoty, to po czesci uznajemy, ze pienigdze, ktére dziS wydamy, przyniosq kiedys plon
w postaci szczeScia i wiekszego spektrum mozliwosci w dorostym zyciu naszych pociech. Gdy
decydujemy sie na dziecko, w glebi duszy zakladamy, ze rados$¢ z rodzicielstwa przewyzszy trud
bezsennych nocy. Zawierajac zwigzek matzenski — co moze sie wyda¢ zupelnie nieromantyczne —



kalkuluyjemy w duchu, ze zyski ptynace z ustatkowania sie beda wieksze niz przyjemnosci wynikajace
z zawierania nowych, ekscytujacych znajomosci. Podejmowanie trafnych decyzji zalezy od podstawowej
umiejetnosci ujrzenia samego siebie... w przysztosci.

Psychologowie i ekonomisci chcieli zglebi¢, jak to jest, ze ludzie na co dzien potrafia ptynnie
i naturalnie podejmowa¢ mnostwo decyzji czesto prozaicznej natury, nie zastanawiajgc sie zbytnio nad
ich ztozonosScig. Okazalo sie rowniez, ze niektorym osobom tatwiej przychodzi tworzenie przysziych
scenariuszy niz innym, tak samo jak potem — wybieranie najkorzystniejszego dla siebie. Dlaczego tylko
niektérym?

Po magisterium Annie zapisata sie na studia doktoranckie z psychologii kognitywnej na Uniwersytecie
Pensylwanii, zaczela starac sie o granty i zbiera¢ materialy do dysertacji. Po pieciu latach wytezonej
pracy, pisania publikacji i odbierania nagrod — gdy ledwie pare miesiecy dzielito ja od tytutu doktora —
otrzymata zaproszenie od kilku uniwersytetow do przeprowadzenia serii prezentacji swojego dorobku
naukowego — tak zwanych job talks. Jezeli dobrze wypadnie, bedzie miatla zagwarantowang prestizowa
prace na stanowisku nauczyciela akademickiego.

Pierwsza z prezentacji miata sie odby¢ na Uniwersytecie Nowojorskim. Annie wsiadta do pociagu
i noca pojechala na Manhattan. Juz od tygodnia odczuwata nasilajacy sie niepokdj. Podczas obiadu
zwymiotowata. Odczekala godzine, wypita szklanke wody i znow zwymiotowata. Nie byla w stanie
odcig¢ sie od leku, ktéry nig zawtadnat. Do glowy wciaz naptywaty mysli, iz tak naprawde nie chce
zosta¢ nauczycielem akademickim, a robi to tylko dlatego, Ze ta droga wydaje jej sie bezpieczna
i najbardziej przewidywalna. Zadzwonita na Uniwersytet Nowojorski i przetozyla swoja rozmowe na
inny termin. Tymczasem narzeczony Annie przylecial na Manhattan i zabrat ja z powrotem do Filadelfii,
gdzie sama zglosita sie do szpitala. I nawet po kilku tygodniach, gdy lekarze wypisali ja z oddziahy,
niepokdj wciaz doskwieratl jak ognista kula w zoladku. Ze szpitala udata sie prosto na Uniwersytet
Pensylwanii na zajecia ze swoimi studentami. Miata jednak trudnosci z prowadzeniem wyktadu, czuta
mdtosSci i denerwowala sie tak bardzo, ze omal nie zemdlata. Uznala, Ze nie jest w stanie przeprowadzic¢
nastepnych zaje¢, podobnie jak przedtem swojej prezentacji. Widocznie nie bylo jej pisane zostac
nauczycielem akademickim.

Wepchneta do bagaznika materiaty z notatkami z badan, wystata zawiadomienie na uczelnie, ze przez
pewien czas bedzie nieuchwytna, i wyjechata na zachdd. Jej narzeczony znalazt dom za jedenascie
tysiecy dolaréw w okolicach Billings w stanie Montana. Po przyjezdzie na miejsce Annie uznata, Ze to
i tak wygorowana cena, ale nie miata sity, by co$ z tym zrobi¢. Materialy zwigzane z dysertacjq wsuneta
do szafki i potozyla sie na tapczanie. W tej chwili zalezato jej tylko na jednym — zatrzymac potok mysli.

Po kilku tygodniach zadzwonit jej brat, Howard Lederer, ktory byl zawodowym pokerzysta. Co roku na
wiosne zabieral Annie do luksusowego hotelu Golden Nugget w Las Vegas. W czasie, gdy on uczestniczyt
w rozgrywkach, Annie siadata przy basenie i sie relaksowata. Czasami, gdy jej sie nudzito, wchodzita do
sali gier, by obserwowac gre brata — sama rowniez niekiedy brata udziat w kilku rozdaniach. Tym razem
jednak, gdy brat zadzwonit, Annie powiedziata, Ze jest chora i nie ma sity jechac.

Howard sie zmartwil — Annie kochata Las Vegas i nigdy nie rezygnowata z wyjazdu.

— A moze jest w okolicy jakieS miejsce, w ktorym gra sie w pokera? — zapytal. — Tez moglabys
sprobowac, miatabys powdd, zeby wyjs¢ z domu.

Poprosita meza — poniewaz dziato sie to w czasie, gdy juz byta po Slubie — zeby sie dowiedzial, czy
gdzie§ w poblizu ich domu znajduje sie takie miejsce. Okazato sie, ze w Billings, w suterenach pubu
Crystal Lounge, farmerzy na emeryturze, robotnicy z budow oraz agenci ubezpieczeniowi grywajq
codziennie w pokera. Sam lokal sprawiat raczej przyttaczajace wrazenie — w Srodku byto az siwo od
dymu papierosowego, a w nozdrza uderzatl piwniczny zapach stechlizny. Kiedy jednak Annie poszta tam
ktoregos popotudnia, od razu pokochata to miejsce. Za drugim razem — gdy stamtagd wychodzita — byta juz
bogatsza o piec¢dziesiat dolaréw.



— Stwierdzitam wtedy, ze poker laczy w sobie matematyke, ktérg uwielbialam w szkole,
z kognitywistyka, ktorej uczylam sie na studiach — zauwazytla Annie. — Widziatam ludzi, ktérzy blefujq
albo skrywaja rados¢ z powodu nadejscia dobrej karty, oraz mnéstwo innych zachowan, ktore godzinami
analizowaliSmy na zajeciach. Co wieczor dzwonitam do brata i omawiatam z nim po kolei kazde
rozdanie, a on ttumaczyt mi, jakie popetnitam btedy, po czym mozna bylo pozna¢ moje zamiary i w jaki
sposOb dawato sie wykorzystaC te wiedze przeciwko mnie albo jak inaczej powinnam postgpic
w okreslonej sytuacji.

Na poczatku nie szto jej zbyt dobrze, ale wygrywata wystarczajaco czesto, by mie¢ ochote grac dale;j.
Zauwazyla, ze przy pokerze nie nachodzg jej bole zotadka.

Wkrétce do Crystal Lounge chodzita juz we wszystkie dni powszednie — jak do pracy. Przyjezdzala
o trzeciej po potudniu i zostawata do péinocy, sporzadzajac notatki i sprawdzajac réznorodne strategie.
Brat przystat jej czek na dwa tysigce czterysta dolarow, zastrzegajqc, zeby wygrang podzielila sie z nim
na pot. Pierwszego miesigca, juz po odjeciu czesci brata, zarobita dwa tysigce szeScset piecdziesigt
dolaréw. A kiedy nastepnej wiosny Howard zaprosit ja do Las Vegas, udala sie w czternastogodzinng
podr6z samochodem, wykupita miejsce w turnieju i pod koniec pierwszego dnia rozgrywek stata sie
posiadaczka trzydziestu tysiecy dolaréw w zZetonach.

Na studiach doktoranckich nigdy nie zarobita tyle przez caty rok. Odtad poker stat sie jej zywiotem.
Rozumiata go lepiej niz ludzie, z ktorymi grata. Wiedziala, ze karty bez szans na wygrang wcale jej nie
wykluczajgq — stanowig raczej materiat do eksperymentowania.

— Na tamtym etapie uswiadomitam sobie, na czym polega roznica miedzy Srednio zaawansowanym
zawodnikiem a mistrzem pokera — opowiadata mi Annie. — Ten pierwszy dazy do poznania jak
najwiekszej liczby zasad, opiera sie na tym, co pewne. Taka przewidywalna linia gry moze zostac
wykorzystana przeciwko niemu przez wytrawnego gracza. Zeby sta¢ sie ekspertem, trzeba sobie
wyobrazi¢, ze licytacja to nic innego jak zadawanie pytan przeciwnikom. I co ty na to? Spasujesz?
Podbijesz stawke? Co jeszcze mam zrobi¢, zeby puScity ci nerwy? Odpowiedzi pozwalaja przewidziec
przysztos¢ odrobine dokladniej niz przeciwnik. Wlasciwie operujac zetonami, mozna zebraC wiele
dodatkowych informacji — i to szybciej niz ktokolwiek inny.

Pod koniec drugiego dnia do Annie nalezalo juz dziewiecdziesiagt pie¢ tysiecy dolarow w zetonach.
Ostatecznie w tym turnieju zajeta dwudzieste szdste miejsce i okazala sie lepsza od setek zawodowych
pokerzystow — niektorych z wieloletnim dosSwiadczeniem. Trzy miesigce poOzniej wraz z mezem
przeprowadzita sie do Las Vegas. W ktorymS momencie zadzwonita na Uniwersytet Pensylwanii
z informacja, ze nie wraca na studia.

Rk

Mineta kolejna minuta. Annie wcigz wpatruje sie w swoja pare dziesigtek. Jesli Skamielina ma wyzsza
pare — powiedzmy dwie damy — a Annie nie spasuje, na pewno przegra i odpadnie z Turnieju Mistrzow.
Jezeli jednak wygra to rozdanie, to zostanie zawodniczka o najwiekszej liczbie zetonow przy tym stole.

Wszelkie obliczenia wynikajace z rachunku prawdopodobienstwa, ktore przemykaja Annie przez
glowe, kazg jej zrobic jedno: wyrowna¢ do stawki Skamieliny. Za kazdym razem podczas tego turnieju,
gdy probowata wybada¢ go prowadzeniem licytacji — on zawsze zachowywal zimng krew i dziatat
bardzo racjonalnie. Nie zdarzylo sie, Zzeby wszed} za wszystko bez dobrej karty. A teraz — mimo ze do tej
pory to Annie wcigz podbijata stawke — wlozyt do puli wszystko, co miat.

Skamielina zdaje sobie sprawe, jak trudno jest Annie podda¢ sie na tym etapie. Jest nowa
zawodniczka, nie ma jeszcze swojego miejsca w Pokerowej Galerii Staw i pierwszy raz w zyciu
wystepuje przed milionami o0s6b przed telewizorami[6]. O tym Skamielina wie na pewno, a moze
domysla¢ sie i tego, ze Annie nie czuje sie zbyt pewnie, bo podejrzewa, iz zostala tu zaproszona,



poniewaz producenci programu mieli pomyst na jaka$ przedstawicielke pici pieknej przy pokerowym
stole.

I nagle sptywa na nig ol$nienie — od poczatku przyjeta btedne zatozenie. Skamielina licytuje tak, jakby
miat dobre karty, poniewaz on naprawde ma dobre karty. Za duzo myslata. Chyba[ 7].

Annie patrzy na pare dziesigtek, na stos zetonow i pasuje. Skamielina wygrywa. Annie nie ma pojecia,
czy to byla dobra, czy tez zta decyzja, poniewaz Skamielina nie musi pokazywa¢ swoich kart. Jeden
z zawodnikéw pochyla sie do niej. ,,Zle zinterpretowata$ sytuacje, nie trzeba byto rezygnowac — miatas
szanse wzig¢ wszystko”.

Kilka rozdan pozniej Annie wycofuje sie z licytacji, a Skamielina wchodzi za wszystko z dziesiatka
i dziewigtka w reku. Ogdlnie to sprytna zagrywka, ale nie tym razem — karty innych zawodnikow okazaty
sie silniejsze. Na brak szczescia nawet poziom ekspercki nie pomoze. Za pomoca rachunku
prawdopodobienstwa mozna obliczy¢ szanse na wygrana, ale nie da sie niczego zagwarantowac. W ten
sposob Skamielina w jednej chwili odpada z turnieju. Przed odejsciem od stotu pochyla sie jeszcze do
Annie.

— Jesli chodzi o tamto rozdanie, to zdaje sobie sprawe, ze byto dla pani trudne — méwi. — Chce tylko,
zeby pani wiedziala, iz miatlem pare kroli, wiec dobrze, ze pani spasowala.

Annie stucha i czuje, ze lek, jak zacisniety wezel w Zoladku, powoli ustepuje. Wiasciwie od kiedy
spasowata, wcigz sie zastanawiata, czy podjeta wtasciwa decyzje. Wraz z informacjq od Skamieliny
wraca jej jasnoS¢ mysli i skupienie — znow czuje sie gotowa, by poswieci¢ grze calg uwage.

Dazenie do przenikniecia przysztosci jest catkowicie naturalne. Dla niejednego porazajagca moze sie
okaza¢ Swiadomos¢ ogromnego znaczenia aktualnie podejmowanych decyzji, ktére beda rzutowac na
przysztoS¢ — nieznang z natury rzeczy. Moje dziecko urodzi sie chore czy zdrowe? Czy za dziesiec¢ lat
narzeczona bedzie mnie jeszcze kochac? A czy ja bede kochatl ja? Posta¢ moje dziecko do szkoty
prywatnej czy lepiej do publicznej? Podejmowanie wiasSciwych decyzji zalezy w duzej mierze od
przewidywania — sztuki pozbawionej jasnoSci i przerazajgcej, poniewaz zmuszajacej nas do mysSlenia
o tym, jak duzo nie wiemy. Caty paradoks polega na tym, ze dokonywanie trafniejszych wyborow wigze
sie z koniecznosciq akceptacji rzeczy niewiadomych.

Mozna tez prébowac radzi¢ sobie z niepewnoScig na inne sposoby, ktore sprawia, ze nieprzenikniona
przysztos¢ stanie sie bardziej przystepna. Istnieja metody, dzieki ktorym mozna — co prawda tylko
z pewnym stopniem dokladnoSci — obliczy¢ prawdopodobiefistwo wystapienia tego, o czym wiemy,
i tego, 0 czym nie mozemy mie¢ pojecia.

Annie wcigz jest uczestniczkg Turnieju Mistrzow i ma wystarczajacq liczbe zetonéw, by kontynuowac
gre. Rozdajacy bierze karty, rozpoczyna sie kolejne rozdanie.

I1

W 2011 roku z biura federalnego dyrektora wywiadu narodowego USA pod adresem kilku uniwersytetow
wplynela propozycja udzielenia im dotacji finansowej wraz z zaproszeniem do wziecia udziatu
w projekcie, ktory mial za cel ,,znaczqco podnieS¢ poziom prognoz wywiadowczych w zakresie
wiarygodnoSci, precyzji oraz terminéw ich sprawdzania sie”[8]. Pomyst na projekt zakladal, ze kazda
z wybranych uczelni wynajmie zespoty ekspertow do spraw zagranicznych i poprosi ich o sporzadzenie
prognoz. Prowadzacy eksperyment zamierzali dokona¢ analizy i wskaza¢, ktorzy eksperci najtrafniej
prognozowali i — co najwazniejsze — jak to zrobili. Wiadze mialy nadzieje, ze wnioski z tego badania
pomogg analitykom CIA (Central Intelligence Agency, Centralna Agencja Wywiadowcza) lepiej
wykonywac swojg prace.

Uniwersytety, ktére zdecydowaty sie na udzial w programie, w wiekszoSci podeszlty do sprawy
standardowo. Do uczestnictwa w badaniu zaprosity profesorow, doktorantow, ekspertow polityki



miedzynarodowej i innego rodzaju specjalistow. Tak skomponowanym zespotom zadano pytania, na ktore
nikt jeszcze nie mégt zna¢ odpowiedzi: Czy Korea Poinocna przystagpi ponownie do rozméw
rozbrojeniowych przed koncem roku? Czy Platforma Obywatelska zdobedzie wiekszo$¢ mandatow
w wyborach parlamentarnych w Polsce? Nastepnie obserwowano, w jaki sposéb eksperci zabierajg sie
do przygotowywania prognoz. Analiza sposobow radzenia sobie z tym zadaniem, jak sadzono, stanie sie
zrodtem inspiracji dla CIA[9].

Znalazly sie jednak dwa uniwersytety, ktore przyjely inng taktyke. Zainteresowani psychologowie,
statystycy i politolodzy z Uniwersytetu Pensylwanii i Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley[ 10]
porozumieli sie i postanowili wykorzysta¢ sponsoring panstwowy jako okazje do zbadania, czy mozna
nauczy¢ zwykltych ludzi skuteczniejszego przewidywania przysztosci. Nadali sobie nazwe Projekt ,,Dobra
Prognoza” (oryg. Good Judgement Project) i — zamiast do specjalistow — zwrdcili sie z apelem o udziat
w badaniu do tysiecy ludzi: prawnikéw, gospodyn domowych, magistrantow, zapalonych czytelnikow
gazet. Nastepnie przeprowadzili kurs internetowy z prognozowania, ktérego celem bylo nauczenie tych
0s0b réznych sposobéw mys$1lenia o przysztosci. Po szkoleniu poprosili kursantow o przygotowanie
odpowiedzi na pytania z zagadnien miedzynarodowych, na ktore przedtem odpowiadali eksperci[ 11].

Przez dwa lata uczeni zaangazowani w Projekt ,,Dobra Prognoza” prowadzili szkolenia i obserwacje
oraz zbierali dane o tym, w jaki sposéb ludzie przepowiadajg przysztos¢. Porownywali trafnos¢ prognoz
i Sledzili wptyw réznego rodzaju kursow na zdolnos¢ przepowiadania. Na koniec opublikowali wyniki
badan: nawet krétkie szkolenie z technik badawczych i statystycznych, to znaczy nauczenie uczestnikow
eksperymentu réznego rodzaju my S 1 e ni a o przysztosci, poprawiato trafno$¢ prognoz. Najlepsze
wyniki — ku najwiekszemu zaskoczeniu — przyniosto szkolenie z myslenia probabilistycznego[12].

Zajecia z probabilistyki, ktore prowadzili eksperci Projektu ,,Dobra Prognoza”, uczyly uczestnikow
badania postrzegania przysztoSci nie w kategoriach nadchodzacego ciagu zdarzen, lecz jako serii
rozmaitych jej wersji, ktére m o g 9 wystgpic. Jutro to po prostu szereg potencjalnych nastepstw chwili
obecnej, przy czym kazde z nich ma rézne szanse na spetnienie sie.

— Ludzie na og6t nie przykladajq sie do myslenia o przysztosci — thumaczyt Lyle Ungar, profesor
informatyki na Uniwersytecie Pensylwanii, jeden z koordynatorow Projektu ,,Dobra Prognoza”. — Mowiaq
na przyklad: ,,Mozliwe, Ze w tym roku wakacje spedzimy na Hawajach”. Ale co to wlasciwie znaczy?
Jakie sg szanse na ten wyjazd? Czy jest to piec¢dziesiat jeden, a moze dziewiecdziesigt procent? Takie
rzeczy lepiej wiedzie¢, zanim wyda sie pienigdze na bezzwrotny bilet...

Glownym celem szkolenia z probabilistyki bylo pokazanie ludziom, jak sie zamienia wyczucie na
szacunki statystyczne.

Na przyktad uczestnicy szkolenia mieli za zadanie przeanalizowac, czy Nicolas Sarkozy kolejny raz
zostanie prezydentem Francji.

Przy opracowywaniu tej prognozy, wedtug instrukcji, nalezalo wzig¢ pod uwage przynajmniej trzy
odrebne czynniki jako zmienne. Przede wszystkim — fakt sprawowania urzedu. Zgodnie z danymi
z poprzednich wyboréow we Francji mozna zaktada¢, ze taki prezydent na urzedzie jak Sarkozy otrzyma
Srednio szeScdziesigt siedem procent glosow. Opierajac sie na tej informacji, kto§ miatby prawo
przewidywac, ze — na szes¢dziesiagt siedem procent — Sarkozy utrzyma sie na stanowisku prezydenta.

Nalezato jednak wzig¢ pod uwage réwniez pozostate czynniki. Sarkozy popadl w nielaske u swoich
wyborcéw i analitycy badan opinii publicznej oszacowali, ze — biorac pod uwage niski wspotczynnik
akceptacji spotecznej jego kandydatury — szanse na reelekcje w rzeczywistosci wynosza tylko
dwadzieScia pie¢ procent. Logicznie nasuwal sie wiec wniosek, ze — na siedemdziesiat pie¢ procent —
jego kandydatura odpadnie. Przy obliczeniach nie mozna bylo rowniez poming¢ czynnika francuskiej
gospodarki, ktora kulata juz od dtuzszego czasu. Majac to uwarunkowanie na wzgledzie, ekonomisci
uznali, ze Sarkozy zbierze czterdzieSci piec procent glosow.

W ten sposob powstaty trzy powyborcze wersje przysztosci. Sarkozy mogt zebrac¢ szeScdziesigt siedem



procent, ale réwnie dobrze moglo to by¢ dwadziescia pieC czy czterdzieSci pie¢ procent glosow.
W pierwszym przypadku wygrywat z tatwoscia, w drugim — przegrywat z kretesem, a w trzecim — mogt
zarowno wygrac, jak i przegrac. W jaki sposob stworzy¢ jedng dobra prognoze, jesli dysponuje sie
trzema roznymi wynikami? ,Nalezy wyliczy¢ Srednig z trzech czynnikbw wpltywajacych na wynik
wyborczy: aktualnego sprawowania prezydentury, skali akceptacji oraz tempa wzrostu gospodarczego —
brzmiata instrukcja przygotowana przez ekspertow Projektu ,Dobra Prognoza”. — Jezeli zaden
z czynnikow nie odréznia sie od innych silniejszym oddziatywaniem, to nalezy wszystkim nadac¢ te samq
wage. Tq metodg uzyskuje sie prognoze w sposdb nastepujacy: [(67% + 25% + 45%)/3] = w przyblizeniu
46% szans na reelekcje”.

3 POTENCJALNE WERSJE PRZYSZLOSCI...

Trudno przewidzied
wynik wyborow
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Sarkozy otrzymuje
46% gtosow

Dziewie¢ miesiecy pOzniej Sarkozy otrzymal czterdzieSci osiem i cztery dziesigte procent glosow
i przegral w wyborach prezydenckich z Francois Hollande’em.

Tak wlasnie wyglada — w najbardziej uproszczonym ujeciu — myslenie w stylu probabilistycznym,
ktorego zasadnicza koncepcja wyraza sie w tym prostym przykltadzie: wzajemnie wykluczajqce sie wersje
przysztosci mogg zosta¢ potaczone w jedng prognoze. Wyniki bardziej wyrafinowanych przyktadéw
specjalisci prezentuja jako krzywe prawdopodobienstwa — wykresy z rozkladem statystycznym
potencjalnych wersji przysztoSci. Wyobrazmy sobie, ze jest zapotrzebowanie na prognoze dotyczaca
liczby miejsc, ktére zdobedzie partia Sarkozy’ego we francuskim parlamencie. Ekspert moégiby
przedstawi¢ wyniki w formie krzywej na wykresie, ktdra pokazuje, w jaki sposob prawdopodobienstwo
zdobycia miejsc w parlamencie przez partie Sarkozy’ego wiqze sie z jego szansami na kolejng
prezydenture.
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Szanse Sarkozy’ego na reelekcje

Sprawy potoczyly sie tak, ze wskutek przegranej Sarkozy’ego w wyborach prezydenckich jego partia
Unia na Rzecz Ruchu Ludowego (oryg. Union pour un mouvement populaire, UMP) réwniez ucierpiata
w badaniach opinii publicznej i ostatecznie w wyborach parlamentarnych zdobyta jedynie sto
dziewiecdziesiat cztery mandaty — znacznie mniej niz podczas poprzedniej kadencji.

Moduly szkoleniowe przygotowane przez specjalistow Projektu ,,Dobra Prognoza” zapoznawaly
uczestnikdbw z réznymi metodami tgczenia szans na spelnienie sie przewidywan oraz porOwnywania
roznych wersji przysztosci. W kazdej z nich niezmiennie pojawiat sie jednak ten sam najwazniejszy
przekaz: przysztoSc nie jest jednolitym ciggiem rzeczywistosci, tylko raczej zbiorem r6znych mozliwosci,
ktore bywajq ze soba sprzeczne do momentu, az jedna z nich sie sprawdza. W procesie okre$lania, ktora
z nich jest bardziej prawdopodobna, mogg byc tez taczone.

Rozumowanie tego typu to wilasnie myslenie w stylu probabilistycznym. Jest to zdolnos¢ do
jednoczesnego rozpatrywania wielu potencjalnych, sprzecznych nastepstw terazniejszosci, a dodatkowo —
szacowania ich wzglednego prawdopodobienstwa.
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48,4% Szanse Sarkozy’ego na reelekcje

— Nikt nie wyobraza sobie przysztosci w kilku wersjach jednoczeSnie — stwierdzita Barbara Mellers,
inna koordynatorka Projektu ,,Dobra Prognoza”. — Zyjemy w jednej rzeczywisto$ci i zmuszanie sie do
mySlenia o przysztosci w sposéb wielowatkowy moze niektorych rozstraja¢ wewnetrznie, poniewaz
zmusza do brania pod uwage takich scenariuszy, ktérych realizacji po prostu nie chcemy.

Samo szkolenie z myslenia probabilistycznego spowodowato poprawe doktadnosci prognozowania
0 piecdziesigt procent, napisali specjaliSci prowadzacy Projekt ,,Dobra Prognoza”. ,,Zespoty, ktére
zaczely stosowa¢ myslenie probabilistyczne, osiggaly najlepsze wyniki”, zanotowal obserwator
z zewnatrz. ,Uczestnicy eksperymentu uczyli sie przeklada¢ przeczucia na szanse ich spelnienia.
Nastepnie wewnatrz swoich zespotow prowadzili dyskusje online, podczas ktorych je réznicowali, przy
czym takie wirtualne spotkania odbywaly sie codziennie... Snucie podniostych teorii o kierunkach
rozwoju wspotczesnych Chin nie przynosito zadnych korzySci, natomiast analiza waskiego zagadnienia
z wielu perspektyw oraz szybkie ustalenie mozliwosci urzeczywistnienia sie kolejnych scenariuszy
wydarzen okazywaly sie ogromnie przydatne”[13].

Przestawienie sie na mysSlenie probabilistyczne wymaga wyksztalcenia odruchu kwestionowania
wlasnych pierwotnych zalozen oraz zaakceptowania faktu, ze zycie to jedna wielka niewiadoma. Zeby
staC sie lepszym prognosta — a tym samym nauczy¢ sie podejmowac trafniejsze decyzje — musimy umiec
rozpoznac¢ réznice miedzy tym, co mamy nadzieje, ze sie zdarzy, a tym, co wydarzy sie z wiekszym lub
mniejszym prawdopodobienstwem.

— Zycie wydaje sie piekne, gdy cztowiek jest zakochany i przekonany o tym na sto procent, ale kiedy
mysli o zwigzku, na pewno chcialtby zna¢ szanse na pozostanie w nim przez nastepne trzydzieSci lat —
powiedzial Don Moore, profesor Haas School of Business Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley,
ktory pomagal prowadzi¢ Projekt ,,Dobra Prognoza”. — Nie da sie powiedzie¢, jak za trzydziesci lat
bedzie wyglada¢ ten zwigzek, ale m o zZ n a okresli¢c wzgledne szanse na utrzymanie wiezi oraz
wystepowanie wspolnych celéw. Mozna tez przedstawic statystyke okreSlajacq zmiane relacji z powodu
posiadania dzieci, a nastepnie skorygowa¢ te prawdopodobienstwa na podstawie osobistych
doSwiadczen i tego, co sami uwazamy, ze jest bardziej lub mniej prawdopodobne. Dzieki temu prognozy



moga okazac¢ sie celniejsze. Na dluzszq mete rozwiniecie takiej umiejetnoSci bardzo sie przydaje,
poniewaz — jesli nawet wie sie ze stuprocentowqg pewnoscia, ze aktualnie jest sie zakochanym po uszy —
rozumowanie probabilistyczne sktania do mySlenia o sprawach, ktére dzi§ moga wydawac sie mato
wyraziste, ale z czasem stajg sie naprawde wazne. Tego rodzaju rozumowanie zmusza cztowieka do
uczciwosci wobec samego siebie i innych — tak naprawde nikt przeciez nie moze by¢ pewny, ze bedzie
kocha¢ az po grob[ 14].

Rk

Kiedy Annie zaczela powaznie mysleC¢ o pokerze, brat posadzit ja obok siebie i wyjasnit, co odroznia
mistrza od reszty grajacych. Skazani na przegrang to tacy, ktorzy ogladajq sie za rzeczami pewnymi,
zwyciezcy dobrze czujq sie z tym, czego ni e wiedzg. Prawda jest taka, ze Swiadomos¢ rzeczy, ktérych
nie mozna by¢ pewnym, daje wielka przewage — ptynie z tego energia, ktdra moze zosta¢ uzyta przeciwko
innym graczom. Kiedy Annie dzwonita do Howarda, zeby sie poskarzyC, ze przegrala, ze pech ja
przesladowat i karta jej nie szta, on za kazdym razem powtarzal, by wziela sie w garsc.

— Najwazniejsze, ze nie bylas glhuptasem, ktory uzaleznia swoje posuniecia od tego, co widzi i wie —
mawiat.

Odmiana pokera, w ktérg grata Annie, to Texas Hold’em, czyli teksanski klincz. Na poczatku rozdania
zawodnicy otrzymujg do rgk po dwie karty wiasne, a nastepnie rozdajacy wyklada na stot pie¢ kart
wspolnych, zwanych tez flopem, ktorych moze uzy¢ kazdy z graczy. Zwyciezca zostaje ten, kto ma
najsilniejszy uktad kart stworzony z kart wtasnych i wspolnych.

Przeciwnikami Howarda, gdy sam uczyt sie gra¢ w pokera, byli biznesmeni z Wall Street, mistrzowie
Swiata w brydzu oraz inni dobrani zapalefncy matematyczni. Annie stuchata opowiesci brata o tym, jak
dziesigtki tysiecy dolaréw zmienialo wiascicieli podczas rozgrywek, ktore czasami trwaty do bialego
rana. A kiedy nastawal nowy dzien, wszyscy zgodnie siadali do $niadania i wspolnie analizowali
rozdanie za rozdaniem. Przyszta wreszcie pora, gdy Howard zrozumial, Ze w pokerze nie matematyka jest
najtrudniejsza. Kazdy moze sie wprawi¢ w zapamietaniu tego, jak liczy sie prawdopodobienstwo
wtozenia uktadu przeciwko prawdopodobienstwu nieutozenia ukladu (ang. odds) czy jak wyznacza sie
szanse wygrania puli. Okazalo sie, Ze najtrudniejsze w pokerze jest decydowanie sie na posuniecia na
podstawie prawdopodobienstwa.

Wyobrazmy sobie, ze siedzimy przy stole pokerowym i gramy w Texas Hold’em. Trzymamy w reku
dame kier i dziewiatke kier — to sq nasze karty. Na stole znajdujq sie juz cztery karty wspolne wylozone
przez rozdajacego.
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Flop liczy w sumie pie¢ kart — zatem rozdajacy za chwile dotozy jeszcze jedng odkrytg karte na stot.
Jesli ta ostatnia okaze sie kierem, bedziemy mie¢ kolor, czyli pie¢ kierow, co oznacza silng reke. Szybko
przeliczamy w myslach — skoro w talii sg piec¢dziesiat dwie karty, a cztery kiery juz widac, to znaczy, ze
pozostato jeszcze dziewiec kierow, z ktorych jeden moze dotaczy¢ do kart wspolnych, ale rownie dobrze
moze do nich dotaczy¢ inny kolor — takich kart pozostato trzydziesci siedem. Innymi stowy: jest dziewiec
kart, dzieki ktérym bedziemy miec¢ kolor, i trzydziesci siedem — ktore nie pozwolg go stworzy¢. Szanse na
kolor wynosza dziewiec¢ do trzydziestu siedmiu, co daje okoto dwudziestu procent[ 15],[16].

Z drugiej strony to oznacza, ze istnieje osiemdziesigt procent szans na to, ze nie bedziemy mie¢ koloru
i przegramy. Po przeprowadzeniu takich kalkulacji nowicjusz z duzym prawdopodobienstwem spasuje
i zrezygnuje z dalszego udziatu w tym rozdaniu. Zrobi to dlatego, ze — jak kazdy nowicjusz — skoncentruje
sie na tym, co jest pewne: a szanse na zdobycie koloru wydajg sie raczej mato prawdopodobne. Pomysli,
7e — zamiast wyrzucaC pienigdze i podbija¢ zaklady w tak niepewnej sytuacji — lepiej wycofac sie
z licytacji i nie straci¢[17].

Dla eksperta jednak to rozdanie prezentuje inne mozliwosci.

— Dobrzy pokerzysci nie zwracajg wiele uwagi na rzeczy pewne — powiedzial Annie jej brat. — Ich tak
samo obchodzi to, co wiedza, jak i to, czego nie wiedza.

Na przyktad jesli ekspert pokera trzyma w reku dame i dziewiatke kier i ma nadzieje utozy¢ kolor czy
dobra¢ do koloru, a widzi, ze przeciwnik podbija stawke o dziesie¢ dolaréw, powiekszajac pule do stu
dolarow, jest to okazja do rozpatrzenia innego rozktadu prawdopodobienstw. Aby zosta¢ w grze —
i przekonac sie, czy ostatnia karta okaze sie kierem — ekspert musi jedynie wyréwnac stawke, doktadajac
dziesie¢ dolaréw. Jesli wiec przystepuje do licytacji, stawia te dziesieC¢ dolaréow i — z kart wlasnych
i wspdlnych moze wozy¢ kolor — wygrywa sto dolarow. Szanse dobrego pokerzysty na wygranie caltej tej
puli opisuje sie niejako od tej optymistycznej strony jako dziesie¢ do jednego, poniewaz — przy zatozeniu,
ze wygra — otrzyma dziesieC dolarow za kazdego postawionego dolara.

Dobry pokerzysta uzywa réwniez wyobrazni. Otéz wyobraza on sobie, Ze rozgrywa to rozdanie sto
razy. Gdyby gral je raz, nie moglby wiedzieC, czy wygra, czy przegra, ale dobrze wie, ze — gdyby



rozgrywat je sto razy — wygralby w sumie okoto dwudziestu razy. Dwadziescia pul o wartoSci stu
dolarow daje razem dwa tysiace dolarow.
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Dobry pokerzysta wie, ze rozgrywanie tego rozdania sto razy bedzie go dodatkowo kosztowac tylko
tysigc dolarow (wyréwnywanie stawki o wartosci dziesieciu dolaréw musi nastgpi¢ sto razy). Gdyby
wiec nawet dobry pokerzysta przegral osiemdziesiat razy, a wygral tylko dwadzieScia razy, i tak
odszediby od stotu z dodatkowym tysigcem dolaréw w kieszeni (dwa tysigce dolaréow z wygranych odjac
tysigc dolarow z wyréwnywania stawek).

20 rozdan wygranych
2000 dolaréw

100 wyréwnan = -1000 dolaréw

Skomplikowane? Nie szkodzi. Chodzi po prostu o to, ze dobry pokerzysta mysli w sposdb
probabilistyczny: zdaje sobie sprawe, ze nie da sie przewidzie¢ wielu rzeczy. Ale kalkuluje, ze — gdyby
gral to samo rozdanie sto razy — prawdopodobnie odszediby od stotu bogatszy mniej wiecej o tysiac
dolaréow. Z tego powodu licytuje i kontynuuje gre. Wie, ze — z probabilistycznego punktu widzenia — takie
posuniecie wraz z uptywem czasu okaze sie korzystne. Nie ma znaczenia rezultat tego konkretnego
rozdania — wazniejsze sq szanse na 0golng wygrang w dhuzszej perspektywie.



— Przecietni pokerzysci w wiekszosci uzalezniaja swoje posuniecia od tego, co wiedza na pewno,
dlatego ich decyzje sg subiektywne — tlumaczyl Howard siostrze. — Dla wytrawnego pokerzysty
niepewnos$¢ nie jest obcigzeniem. Gdy to zrozumiesz, bedziesz wiedziata, co zrobi¢, zeby szanse na
wygrang dziataty na twojq korzys¢[18].

ot

Kiedy Skamielina odpada z Turnieju Mistrzow, przy stole zostajg juz tylko Annie i Howard[19]. Przez
ostatnie dwadzieScia lat Howard zapracowat sobie na opinie jednego z najlepszych graczy na Swiecie.
Jest obecnie posiadaczem dwoch bransoletek World Series of Poker i milionow dolaréw wygranych
w pokera. We wczesniejszych etapach turnieju rodzenstwu udawato sie nie gra¢ przeciwko sobie o duze
pule, ale po siedmiu godzinach to miato sie zmienic.

Najpierw Skamielina odpadt z turnieju, bo szczeScie mu nie dopisalo. Doyle Brunson,
dziewieciokrotny mistrz Swiata, obecnie juz w wieku siedemdziesieciu jeden lat, przegral, bo zbyt
odwaznie zaryzykowal podwojenie liczby swoich zetonéw. Phil Ivey, ktory pierwszy raz wygral World
Series of Poker, gdy mial dwadziescia cztery lata, tym razem zostal znokautowany przez Annie, ktdra
utworzyta uklad z asem i dama, a Ivey jedynie — z asem i 6semka. Liczba graczy przy stole malata wraz
z uptywem czasu az do momentu, gdy zostaly tam tylko trzy osoby: Annie, Howard i niejaki Phil
Hellmuth. W tej sytuacji Annie i Howard beda musieli stang¢ przeciwko sobie. Po burzliwej dyskusji
o zetonach i rozdaniach, ktora trwata péttorej godziny, Annie dostaje pare szostek.

Zaczyna analizowac, co wie, a co stanowi niewiadomg. Na pewno ma mocne karty. Probabilistyczne
zatozenie stukrotnego rozegrania tego rozdania zapewnia rezultaty korzystne dla Annie.

— Gdy ucze ludzi gra¢ w pokera, méwie im, ze w pewnych sytuacjach nie nalezy w ogole zaglada¢ do
swoich kart przed licytacjq — thumaczyta mi Annie. — Jezeli pot odds, czyli stosunek wysokosci puli do
zakladu umozliwiajgcego dalsza gre jest korzystny, powinno sie przystapi¢ do licytacji. I tyle.

Howard tez raczej jest zadowolony ze swoich kart, poniewaz wchodzi za wszystko, czyli trzysta
dziesiec tysiecy dolarow. Phil Hellmuth wycofuje sie z licytacji. Kolej na Annie.

— Sprawdzam — méwi Annie.

Pokazujq karty: Annie ma dwie szostki, a Howard — dwie siodemki.
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— Niezta karta, braciszku — méwi Annie.

Howard ma osiemdziesigt dwa procent szans na wygranie tego rozdania[20]. Jesli tak sie stanie,
zdobedzie zetony warte ponad pot miliona dolaréw i wyjdzie na prowadzenie. Z probabilistycznego

punktu widzenia oboje grajq prawidtowo.

— Annie podjela wlasciwg decyzje — wspominal pd7Zniej Howard. — Kierowata sie wyliczeniami

prawdopodobienstwa.

Rozdajacy pokazuje trzy pierwsze karty wspolne.
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— O Boze! — Annie przykrywa twarz dtonmi.
W kartach wspolnych sg szostka i dwie damy — Annie ma fula. Gdyby Annie i Howard powtorzyli to
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rozdanie sto razy — Howard prawdopodobnie wygratby je osiemdziesigt dwa razy, ale nie tym razem.
Rozdajacy wyktada dwie pozostate karty na sto[21].
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Howard przegrywa.

Annie zrywa sie ze swojego miejsca i przytula brata.

— Przepraszam, Howardzie — szepcze mu do ucha.

[ wybiega ze studia nagran — jeszcze przed drzwiami wstrzasa nig ttumiony szloch.

— W porzadku, nie przejmuj sie tak — pociesza ja Howard poza studiem. — Po prostu wygraj teraz
z Philem.

— Takie myslenie przydaje sie rowniez w zyciu — thtumaczyt mi Howard. — Przezywalem to kiedys ze
swoim synem. Sktadal akurat papiery na studia i bardzo sie denerwowal. StworzyliSmy wiec liste
dwunastu uczelni: cztery z nich wpisaliSmy asekuracyjnie, kolejne cztery, do ktérych rownie dobrze mogh
sie dostac¢ albo i nie, oraz cztery inne, o ktorych marzyt. A potem usiedliSmy i zaczeliSmy wyliczac¢ jego
szanse na dostanie sie do tych uczelni.

Wykorzystujac uczelniane statystyki, ktore znajdujq sie w internecie, Howard wyliczyl razem z synem
prawdopodobienstwo dostania sie do kazdej szkoty wyzszej, ktora znalazta sie na ich liscie. Nastepnie
zsumowali wyniki. To byla prosta matematyka, wyliczenie jakie kazdy angielski student umialby
przeprowadzi¢, gdyby troche poszperal w Google’u. Wedlug tych wyliczen syn Howarda miat
dziewiecdziesiat dziewieC i pot procenta szans na przyjecie przez przynajmniej jedng z uczelni z listy
i ponad piecdziesigt procent — przez dobrg uczelnie. Niestety, nie bylo Zadnej pewnosci, ze dostanie sie
do jednej z uczelni marzen, na ktoérych najbardziej mu zalezato.

— Byl troche rozczarowany, ale uspokoit sie, gdy spojrzatl na te sytuacje przez pryzmat liczb —
wspominal Howard. — Skonfrontowat sie z informacjg, ze moze sie nie dosta¢ na uczelnie, na ktérej
najbardziej mu zalezy, ale zyskal pewnosS¢, ze gdzieS na pewno sie dostanie. Rachunek
prawdopodobienstwa jest troche jak wrézenie z fuséw — dodal na koniec. — Ale trzeba nauczy¢ sie
akceptowac to, co wynika z obliczen[22].
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Pod koniec lat dziewiecdziesigtych XX wieku profesor kognitywistyki w Massachusetts Institute of
Technology, Joshua Tenenbaum, postanowit przeprowadzi¢ obszerne badania na temat prostych
sposobow stawiania codziennych prognoz. Ludzie musza na co dzien konfrontowac sie z ogromng liczba
spraw, ktorych rozwigzywanie wigze sie w pewnym stopniu z przewidywaniem. Kiedy staramy sie
zatozyc, ile potrwa spotkanie, albo wyobrazamy sobie dwie trasy przed podr6zg samochodem, by wybrac
te 0 mniejszym natezeniu ruchu, lub tez gdy zastanawiamy sie, gdzie nasze rodziny bedq bawic sie lepiej:
na plazy czy w Disneylandzie — w rzeczywistosci przeprowadzamy w glowie blyskawiczny proces
prognozowania i okreslamy wartos¢ prawdopodobienstwa roznych wersji przysztosci. To oznacza, ze —
nawet nie bedac tego w pelni Swiadomi — roéwniez my musimy umie¢ mysle¢ probabilistycznie.
Tenenbaum zastanawiat sie, jak radzg sobie z tym nasze mozgi.

Tenenbaum specjalizowal sie w kognitywistyce komputerowej — w szczegdlnosci analizowat
podobienstwa miedzy ludzkim a komputerowym procesem przetwarzania informacji[23]. Komputer to
urzadzenie z gruntu deterministyczne: potrafi przewidzie¢, czy twojej rodzinie bardziej spodoba sie plaza
czy Disneyland tylko wtedy, gdy bedzie mial podany konkretny wzor na porownanie zalet jednego
i drugiego. Ludzie natomiast mogg podejmowac tego typu decyzje, nawet jezeli nigdy w zyciu nie byli na
plazy ani w zadnym parku rozrywki. Nasze mozgi potrafia wnioskowa¢ z doSwiadczen przebytych
w przesztoSci — pamietamy, ze dzieci troche marudza na wyjazdach pod namiot, a kreskowki zawsze
uwielbiajq ogladac, z tego wzgledu na pewno bardziej uciesza sie z wizyty u Myszki Miki i Goofy’ego.

,2Jak to sie dzieje, ze nasze umysly potrafia czerpa¢ tak wiele z tak niewielkich zasobow
informacyjnych?”, zastanawial sie Tenenbaum w artykule opublikowanym w ,,Science” w 2011 roku.
,Wszyscy rodzice dobrze wiedza, a potwierdzili to tez naukowcy, Ze typowy dwulatek jest w stanie
nauczyc¢ sie uzycia nowych stow takich jak ‘horse’ (pol. kon) czy ‘hairbrush’ (pol. szczotka do wtosow)
po ledwie kilkukrotnym zetknieciu sie z przyktadami ich uzycia”[24]. Dla dwulatka konie i grzebienie
majq bardzo duzo wspolnego — artykulowane brzmig podobnie[25]. W obrazach wywotanych
w Swiadomosci oba obiekty majg dlugie ciata i uktady prostych linii, w przypadku konia — nogi,
a szczotki — sterczace na zewnatrz witosie, oba tez mogg wystepowac¢ w wielu kolorach. I jeszcze jedno:
gdyby nawet dziecko widzialo w swoim dotychczasowym zyciu tylko jeden obrazek konia i szczotki do
wtosow, zdota szybko ustali¢ réznice miedzy tymi dwoma stowami.

Komputer natomiast wymaga jednoznacznych informacji, zeby nauczy¢ sie, kiedy uzywac stowa
,horse”, a kiedy ,hairbrush”. Musi mie¢ zainstalowany program, ktdry przeanalizuje, ze cztery nogi
raczej nalezy wigzac¢ z koniem, natomiast sto grubych, twardych i szczeciniastych wiosow trzeba taczyc
ze szczotka do wloséw. Dziecko jest w stanie przeprowadzic tego rodzaju réznicowanie, zanim jeszcze
nauczy sie budowac zdania. ,,Przeklad bodzcow sensorycznych na kalkulacje to nie lada wyczyn — napisat
Tenenbaum. — W jaki sposéb dziecko wychwytuje granice pomiedzy zbiorami, widzagc w swoim
dotychczasowym zyciu ledwie jeden lub dwa przyktady jego elementow?[26]”.

Dlaczego zatem tak dobrze nam wychodzi przewidywanie niektorych rodzajow przysztosci,
a w zwigzku z tym — podejmowanie decyzji, gdy wiasciwie nie mamy zadnej tgcznosci z wszystkimi
mozliwymi wersjami do wyboru?

Probujac odpowiedziec na to pytanie, Tenenbaum i jego wspotpracownik, Thomas Griffiths, wymyslili
pewien eksperyment. Poszukali w internecie danych na temat roznych rodzajow prognoz, takich jak: ile
pieniedzy zarobi nowy film z wplywow biletowych, jak dtugo zyje przecietny cztowiek, ile czasu
powinno sie piec ciasto w piekarniku. Interesowali sie wilasnie takimi zagadnieniami, poniewaz ich
wystepowanie mozna bylo przedstawi¢ na wykresie i przybieralo ono konkretny ksztalt. Na przyktad
dochody z wielkich przebojow kasowych zwykle znajdujq sie gdzieS w obrebie jednego ogdlnego prawa:
corocznie pojawia sie kilka hitéw kinowych, ktore zarabiajq bardzo duzo pieniedzy, ale wypuszcza sie



tez mnostwo innych filmoéw, z ktérych dochody nie wystarczajq nawet na pokrycie kosztow produkcji.
W jezyku matematycznym okres$la sie to rozkladem prawa potegowego, a wykres graficzny dochodow
uzyskanych z wszystkich filméw w danym roku wyglada tak:
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Wykresy roznych rodzajow wydarzen przybieraja inne ksztalty, WeZzmy dlugos¢ zycia.
Prawdopodobienstwo $mierci w konkretnym roku zycia szybuje w gore juz na samym poczatku —
noworodki umierajg czeSciej. Jezeli jednak taki maluch przezyje pare lat, jest wysoce prawdopodobne,
7e pozyje cate dziesigtki. A potem, zaczynajac od czterdziestki, prawdopodobienstwo opuszczenia przez
cztowieka ziemskiego padolu zaczyna rosna¢, od lat piecdziesieciu wzwyz — skacze co roku az do
osiggniecia szczytu w wieku okoto osiemdziesieciu dwoch lat.

Dlugos¢ zycia cztowieka przebiega wedlug krzywej Gaussa, ktora stanowi graficzng reprezentacje
rozktadu normalnego i wyglada tak:
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Wiekszo$¢ ludzi rozumie intuicyjnie, ze do réznych rodzajow zdarzen nalezy przyporzadkowac inny
sposOb rozumowania. Wiadomo, ze wpltywy z filméw oraz dlugos¢ zycia to dwa calkiem rozne
zagadnienia, ktore wymagaja dobrania przez nasze umysty zupelnie innego rodzaju przetwarzania
i kalkulacji, nawet gdy nie sg nam znane zadne statystyki medyczne ani trendy w przemysle
rozrywkowym. Tenenbaum i Griffiths chcieli zrozumie¢, jak przebiegaja procesy intuicyjne podczas
dokonywania takich szacunkow. W tym celu znalezli wydarzenia, ktorych rozktad statystyczny przebiegat
wedlug okreslonych, stalych wzoréw, a byly to: roczne wplywy do kas kinowych, dlugos¢ zycia
cztowieka, Srednia dlugos¢ wierszy, kadencje kongresmenéw (ktore przebiegaja wedlug rozktadu
Erlanga) i czas potrzebny do upieczenia ciasta (ktory nie podlega zadnemu statemu wzorowi)[27].

Nastepnie zwrdcili sie z prosba do setek studentow o postawienie prognozy na podstawie jednej
danej:

Wyobraz sobie, ze czytasz informacje o filmie, ktory do dzi$ zarobit szeS¢dziesigt milionow dolarow.
Ile zarobi w ogdle?

Wyobraz sobie, ze spotykasz kogos, kto ma trzydziesci lat. Ile lat bedzie zyc¢ ta osoba?

Wyobraz sobie ciasto w piekarniku, ktére piecze sie od czternastu minut. Jak dtugo jeszcze musi sie
piec?

Wyobraz sobie, ze spotykasz pewnego kongresmena, ktory sprawuje urzad juz od pietnastu lat. Ile lat
jeszcze pozostanie na tym stanowisku? [28]

Studenci nie otrzymali zadnej dodatkowej informacji. Nie zapoznano ich z rozkladami potegowymi
Erlanga ani inng zasadg wyznaczania prawdopodobienstwa.

Pomimo tych przeszkod prognozy studentow okazaly sie zaskakujgco trafne. Domyslali sie, ze film,
ktory zarobit juz szeScdziesiat milionow dolaréw, to przypuszczalnie przebdj kinowy i jest bardzo



mozliwe, ze zarobi kolejne trzydzieSci miliondw na sprzedazy biletow. Wyczuwali intuicyjnie, ze
spotkana osoba, ktora juz ukonczyla trzydzieSci lat, prawdopodobnie przezyje kolejnych piecdziesiat.
Przewidzieli, ze kongresmen, ktory od pietnastu lat zajmuje to stanowisko, pewnie pozostanie na nim
jeszcze tylko okoto siedmiu lat, poniewaz sprawowanie urzedu ma swoje dobre strony, ale zmiennos$¢
wiatrow politycznych bywa wielka i moze skutkowa¢ przedwczesnym usunieciem ze stanowiska nawet
najtezszych umystow politycznych.

Niewielu z zapytanych uczestnikow eksperymentu umiato opisac¢ tok swojego rozumowania w trakcie
stawiania prognoz. Twierdzili, ze zrobili to intuicyjnie. Bledy w ich prognozach mieScity sie
Srednio w zakresie dziesieciu stopni procentowych wokét odpowiedzi wyznaczonych przez zgromadzone
dane. Okazalo sie rowniez, ze gdy Tenenbaum i Griffiths sporzadzili wykresy prognoz studenckich,
otrzymane krzywe rozkladu prawdopodobienstwa niemal pokrywaly sie ze schematami, ktére
profesorowie przygotowali na podstawie danych zaczerpnietych z internetu.

Rownie wazne jest to, ze studenci — kierowani intuicja — wiedzieli, iz podczas stawiania réznych
prognoz nalezy stosowaC odmienne rodzaje rozumowania. Na przyklad wiedzieli — niekoniecznie
rozumiejgc, dlaczego — ze prawdopodobienstwo dtugosci zycia przebiega wedlug krzywej rozktadu
normalnego, podczas gdy wptywy z filmow kwalifikujg sie bardziej do krzywej rozkladu potegowego.

Niektorzy uczeni nazywajq umiejetnosc intuicyjnego wyczuwania tych prawidtowosci wnioskowaniem
bayesowskim albo psychologia Bayesa, poniewaz komputer — aby wykona¢ tego rodzaju operacje
prognostyczne — musi uzyC przeksztalconej wersji twierdzenia Bayesa[29]: wzoru matematycznego,
ktorego wykorzystanie wigze sie z jednoczesnym przetwarzaniem tysiecy modeli danych
eksperymentalnych oraz poréwnywaniem milionow wynikow[30]. U podstaw twierdzenia Bayesa
znajduje sie naczelne zalozenie: jezeli nawet dostepna jest ograniczona liczba danych, przepowiadanie
przysztosci i tak jest mozliwe dzieki przyjmowaniu zalozen, a nastepnie korygowaniu ich na podstawie
obserwacji o Swiecie. Zalézmy na przyklad tak: twoOj brat powiedzial, ze obiad bedzie jadt
w towarzystwie zaprzyjaznionej osoby. Mozemy przepowiedzie¢ z szeScdziesiecioprocentowym
prawdopodobienstwem, ze zamierza spotkaC sie z mezczyzng, poniewaz wiekszoS¢ przyjaciotl twojego
brata to mezczyzni. A teraz przyjmijmy: twdj brat wspomniat, Ze osoba, z ktérg zje obiad, to przyjaciel
z pracy. Jest to moment, w ktérym mozesz zmieni¢ swojq prognoze, poniewaz wiesz, ze pracuje glownie
z kobietami. Za pomocg twierdzenia Bayesa da sie wyliczy¢, na ile procent osoba, z ktorg sie umowit,
jest kobieta lub mezczyzng, na podstawie jednej lub dwoch informacji i twoich zalozen[31]. A kiedy
naptywaja kolejne dane — ta osoba nazywa sie Pat, on lub ona uwielbia filmy przygodowe i magazyny
z moda — twierdzenie Bayesa moze jeszcze precyzyjniej okresli¢ to prawdopodobienstwo.

Ludzie przeprowadzaja tego typu kalkulacje w glowie bez wiekszego trudu i z zadziwiajqca
doktadnoscia. Wiekszo$¢ z nas nigdy nie analizowata rozktadu dalszego trwania zycia na podstawie
danych statystycznych, ale wiemy z doSwiadczenia, ze roczne dzieci — w przeciwienstwie do osob
w wieku lat dziewiec¢dziesieciu — umierajg rzadko. W wiekszosci nie zwracamy uwagi na statystyki ze
sprzedazy biletow w kinach, ale mamy swiadomos¢, ze co roku na ekranach pojawia sie kilka filméw, na
ktore w s zy s c y chodza do kina, ale produkuje sie tez takie, ktore znikaja z afiszow po tygodniu lub
dwoch. Formuujemy zatem zalozenie o dalszym trwaniu zycia i wplywach z kasowych filmoéw na
podstawie wiedzy ogdlnej, a nasza intuicja — w miare uczestniczenia w wiekszej liczbie pogrzebow czy
ogladania filmow — staje sie coraz bardziej wyczulona. Ludzie potrafia znakomicie przewidywac po
bayesowsku, chociaz nigdy nie poznali twierdzenia Bayesa.

Czasami jednak popelniamy btedy. Tenenbaum i Griffiths poprosili studentow o okreSlenie, ile lat
egipski faraon bedzie rzadzit krajem, jesli wtada nim juz od lat jedenastu. Wiekszo$¢ studentow zatozyla,
7e faraonowie sq podobni do innych monarchéw, na przyktad do europejskich kréléw. Jedni wiedza
z ksiazek historycznych i filmow, ze niektorzy czionkowie rodzin krélewskich umieraja mtodo, ale
najczesciej — jesli krol albo krélowa doczekujg Sredniego wieku — pozostajq na tronie do czasu, az



siwizna mocno przyproszy im wtosy. Uczestnicy eksperymentu Tenenbauma uznali, ze z faraonami byto
podobnie. Podawali wiele propozycji, ale srednio byty to dwadziescia trzy dodatkowe lata u wiadzy.
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PROBY ODGADNIECIA LICZBY LAT
PANOWANIA FARAONA

To bylaby znakomita préba odgadniecia liczby lat przysziego panowania, ale w odniesieniu do
brytyjskiego monarchy. Cztery tysigce lat temu ludzie zyli zdecydowanie krocej. Faraon, ktéry miat
trzydziesci pie¢ lat, mégl juz uchodzi¢ w oczach niejednego za podstarzalego wiadce. Z tego powodu
poprawnie nalezaloby odpowiedzie¢, ze faraon, ktory zasiada na tronie od jedenastu lat, pozostanie na
nim jeszcze zaledwie dwanascie, a potem umrze na jaka$ chorobe albo z innej przyczyny, typowej dla
starozytnego Egiptu.
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RZECZYWISTA LICZBA LAT
PANOWANIA FARAONA

Studenci wnioskowali poprawnie. Intuicja stusznie podpowiedziala im, ze lata panowania wladcow
panstw przebiegaja wedlug rozkladu Erlanga. Jednak ich pierwotne zalozenie — okreSlane przez
zwolennikow teorii Bayesa prawdopodobienstwem apriorycznym lub bazowym — nie bylo poprawne.
A skoro wyszli z blednej przestanki na temat dlugosci zycia starozytnych Egipcjan, ich pdZniejsze
wnioskowanie rowniez musiato zostac¢ znieksztatcone[32].

— To zdumiewajace, jak dobrze potrafimy przepowiada¢ przysztos¢, wiedzac tak niewiele, a potem
korygowac nasze zatozenia na podstawie naptywajacych na biezaco informacji — ttumaczyt Tenenbaum. —
Ale jest to mozliwe tylko wtedy, gdy zaczynamy od wlasciwie sformutowanych zatozen.

Jak to sie zatem dzieje, Ze przyjmujemy poprawne zatozenia? Podstawowym czynnikiem warunkujgcym
ich powstanie jest zbieranie r6znorakich doswiadczen, ktére mogg by¢ réwniez postrzegane subiektywnie
i rzutowaC na poézniejsze prognozy. W naszych osobistych odczuciach nabierze wiekszego znaczenia
i glebiej zapadnie nam w pamiec sukces niz porazka. Dla wielu z nas zrodtem informacji na temat praw
rzadzacych biznesem sg gazety i kolorowe magazyny... Chodzimy do znanych restauracji i ogladamy
filmy, ktore ciesza sie najwiekszq popularnoscig. Gromadzenie tego rodzaju doSwiadczen nadmiernie
oswaja nas z sukcesem. Gazety poSwiecajq wiecej miejsca i uwagi start-upom, ktore zostaty sprzedane za
bilion dolaréw, a mniej — setkom podobnych firm, ktére oglosity upadtos¢. Raczej nie zwracamy uwagi
na puste restauracje, ktére mijamy po drodze do ulubionej, zattoczonej pizzerii. Inaczej rzecz ujmujac —
uczymy sie zauwazaC sukces, a w rezultacie rowniez prognozowac go zbyt pochopnie. Dzieje sie tak
dlatego, ze o sukcesie dobrze pamietamy i na przysztos¢ go zakladamy, a o porazkach tatwo
zapominamy| 33].

Ludzie sukcesu — przeciwnie — spedzaja mnostwo czasu na szukaniu informacji o porazkach.
W sekcjach biznesowych gazet wypatrujg wiadomosci o firmach, ktére bankrutujg. Nie unikajq kolegow



z pracy, ktorzy nie dostali awansu, i pytaja, co im sie nie udato. Na spotkaniach podsumowujacych roczne
dziatania oczekuja od pracodawcy nie tylko stow uznania, lecz takze rzeczowej krytyki. Przegladajq
uwaznie wyciag z karty kredytowej w celu doktadnego ustalenia, dlaczego nie udalo im sie zaoszczedzic
tyle, ile sobie zalozyli. Po powrocie z pracy analizuja dokladnie wszystkie potkniecia i bledy, nie
puszczajac ich bynajmniej w niepamie¢. Probuja dociec, dlaczego rozmowa telefoniczna nie potoczyta
sie po ich mysli albo jak zwiezZlej mozna byto przedstawi¢ swoj punkt widzenia na ostatnim spotkaniu.
Wszyscy mamy naturalng sktonnos¢ do optymizmu i do ignorowania btedow. Jednak postawienie dobrej
prognozy wigze sie z dokonaniem realistycznego zalozenia, a ten proces jest zalezny od naszych
dosSwiadczen. Jesli zwracamy uwage tylko na dobre wiadomos$ci, uposSledzamy naszq zdolno$¢ do
stawiania dobrych prognoz.

— Najlepsi biznesmeni obawiajq sie ryzyka ptyngcego z utrzymywania kontaktu jedynie z ludZmi
sukcesu — stwierdzit Don Moore, profesor Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley, ktory brat udziat
w Projekcie ,,Dobra Prognoza” i prowadzi badania nad psychologia biznesu i przedsiebiorczosci. —
Obsesyjnie zabiegaja o relacje z osobami uskarzajacymi sie na niepowodzenia, czyli z tymi, ktorych inni
normalnie starajg sie unikac.

I to jest wlasnie jeden z najwazniejszych sekretow sztuki podejmowania lepszych decyzji. Nie
bedziemy w stanie dokonywac trafnych wyboréw, jesli nie nauczymy sie przepowiadac przysztosci, co
z kolei nie nastapi, jezeli nie bedziemy mieC stycznosci z odpowiednio duza liczba sukcesow i porazek.
Musimy przesiadywaC w zattoczonych, ale t a k z e pustych salach kinowych, zeby potem umiec
przeczu¢, ktére filmy maja szanse zosta¢ przebojami kinowymi. Zeby mie¢ orientacje, ile lat zyje
cztowiek, trzeba spedzac¢ czas zaréwno z dzie¢mi, jak i z seniorami. Jezeli bedziemy traktowac na réwni
przemyslenia kolegow z pracy blyskawicznie wspinajacych sie po Sciezce kariery i tych, ktdrzy nie
potrafig rozwing¢ skrzydet — nasze wyczucie biznesowe stanie sie lepsze.

To trudne wyzwanie, poniewaz tylko sukces nie musi sie niczego wstydzi¢. Ludzie majag wewnetrzny
opor przed nagabywaniem o przyczyny problemow w sytuacji, gdy ich przyjaciele dostaja
wypowiedzenie z pracy albo sq w trakcie rozwodu. Sformutowanie wtasciwego zatozenia apriorycznego,
swoistego punktu wyjscia do dalszych rozwazan prognostycznych, wymaga jednak obcowania zaré6wno
z ekspertem, jak i z cziowiekiem bolesnie doSwiadczonym przez los.

Kiedy wiec przyjaciel nie otrzyma awansu, zapytajcie go: dlaczego tak sie stalo. Gdy kontrahent
zerwie rozmowy w sprawie kontraktu, zadzwoncie do niego i zapytajcie, co ma wam do zarzucenia.
A kiedy przyjdzie taki dzien, gdy bedziecie mie¢ wszystkiego dos¢ albo bedziecie méwi¢ podniesionym
glosem do swojej drugiej polowy — nie umniejszajcie swojej winy i nie obiecujcie sobie w myslach, ze
nastepnym razem po prostu bardziej sie postaracie, tylko sprobujcie ustali¢c, co naprawd e
przyczynito sie takiego stanu.

A potem wezcie pod uwage wszystkie te spostrzezenia i — patrzac w przysztos¢ — stworzcie wiecej jej
roznych wariantow. Nikt nie moze wiedzieC ze stuprocentowa pewnoscia, jak potoczy sie los, ale jezeli
bedziecie wyobraza¢ sobie przyszios¢ w wiekszej liczbie wersji, jesli bedziecie zwraca¢ uwage, ktore
zalozenia sq pewne, a ktore — raczej watpliwe, to wasze szanse na podejmowanie trafnych decyzji
znacznie wzrosng.

Rk

Rozleglta wiedza o mysleniu bayesowskim zdobyta na studiach doktoranckich przydaje sie Annie podczas
gry w pokera.

— Kiedy gram z kims, kogo nie znam, zaczynam od okreSlenia prawdopodobienstwa bazowego —
wyznata. — Ktos, kto nie zna twierdzenia Bayesa, mogtby pomyslec, ze jestem osobq z natury uprzedzona.
Gdy siedze naprzeciw na przyklad czterdziestoletniego biznesmena, przewiduje, ze zalezy mu jedynie na



tym, by mog}t sie potem przechwalac, iz gral w pokera z zawodowcami, a sprawa wygranej jest dla niego
mniej wazna. Uznaje wiec, ze przyjmie ryzykancki styl. Jezeli naprzeciwko mnie siedzi
dwudziestodwulatek w koszulce z nadrukiem pokerowym, przyjmuje zalozenie aprioryczne, ze nauczyt
sie graC w pokera przez internet, Ze ma ograniczone umiejetnosci, a jego posuniecia bedq tatwe do
przewidzenia. Myslenie bayesowskie rézni sie od uprzedzenia tym, zZe przy pierwszym wraz Z rozwojem
gry nastepuje ciagla aktualizacja zalozen. Gdy po rozdaniu kart czterdziestolatek duzo blefuje, moze to
oznaczac, ze nie jest pyszatkiem, tylko zawodowcem, ktéry ma nadzieje, iz uda mu sie wodzi¢ za nos
innych graczy. Albo gdy dwudziestodwulatek probuje blefowac przy kazdym rozdaniu, moze to Swiadczy¢
o tym, ze jest dzieciakiem bogatych rodzicow i nie wie, co robi. PoSwiecam duzo uwagi uaktualnianiu
swoich domystow, bo — jesli sq zte — moje prawdopodobienstwo bazowe przestaje by¢ wazne.

Kiedy brat Annie odpada z gry, przy stole pozostaje tylko dwoje zawodnikow Turnieju Mistrzow:
Annie i Phil Hellmuth. Hellmuth to celebryta o przezwisku Pokerowy Zabijaka — legenda pokoju gier[34].

— W pokera to ja jestem najlepszy — chwali sie bez ogrodek. — Potrafie rozszyfrowac kazdego, nie mam
sobie rownych przy tym stole, moze nawet na calym Swiecie, moja intuicja nigdy mnie nie zawodzi.

Annie i Hellmuth siedza po przeciwlegtych koncach stotu.

— Dobrze wiedziatam, co Phil wtedy o mnie myslat — wspominata p6zniej Annie. — Juz wczeSniej mi
powiedzial, ze nie jestem zbyt kreatywna, mam wiecej szczeScia niz rozumu i zachowuje sie zbyt
tchorzliwie, zeby blefowac, kiedy nadarza sie ku temu dobra okazja[35].

Tymczasem Annie dazy do tego, zeby Phil uwazat ja za osobe, ktora czesto blefuje. Nie widzi innego
sposobu, by skusi¢ go na duza pule. Jezeli Phil nie zmieni zatozenia apriorycznego co do jej osoby, Annie
nie ma szans wygrac tego turnieju.

Phil jednak skupia sie na innych rzeczach. Uwaza, ze gra lepiej od Annie, i jest pewien, iz potrafi
wiasciwie odgadnacC jej zamiary.

— Nie trzeba mi duzo czasu, zeby zorientowac sie, co dzieje sie przy stole — stwierdzit. — A kiedy znam
plany przeciwnika, wygrang mam w garsci.

To nie sg zwykle przechwatki. Hellmuth czternascie razy wygrat mistrzostwa Swiata w pokerze.

Stosy Zetonéw Annie i Phila wznoszg sie na poréwnywalng wysokos¢. Nastepna godzina uptywa na
rozgrywaniu rozdan, ktore jednak nie przynoszq nikomu z nich wyraznej przewagi. Phil prébuje
dyskretnie wytrgci¢ Annie z rownowagi, chce jgq zdenerwowac i rozproszyc jej uwage.

— Wolalbym grac¢ z pani bratem — mowi.

— Rozumiem — odpowiada spokojnie Annie. — A ja jestem bardzo szczesliwa, ze dotartam do finatu.

Blefowata juz cztery razy.

— Chciatam, Zeby jego cierpliwosc¢ sie wreszcie skonczyta i zeby powiedzial sobie w duchu co$
w stylu: ,,Do cholery z tym, ta kobieta blefuje rozdanie za rozdaniem, musze wreszcie dac jej nauczke” —
powiedziata Annie.

Phil jednak sprawia wrazenie nad wyraz spokojnego. Jego reakcje nie wydajg sie przesadne.

Wreszcie Annie dostaje karty, na ktore czekata. Rozdajacy podaje jej krdla i dziewiatke. Phil dostaje
krola i si6demke. Na srodku stolu pojawiajq sie karty wspolne: krdl, szdstka, dziewigtka i walet.
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Phil dostrzega juz, ze ma pare kroli, ale nie moze wiedzie¢, ze Annie ma d w i e pary. Zadne z nich
nie widzi kart przeciwnika.

Teraz licytuje Annie i podbija stawke do stu dwudziestu tysiecy dolarow. Phil — zaktadajac, ze jego
para kroli jest najsilniejszym uktadem kart przy stole — wyrownuje. Wtedy Annie wchodzi za wszystko,
podbijajac pule do dziewieciuset siedemdziesieciu tysiecy dolarow.

Kolej na Phila, ktory zaczyna wydawac z siebie dziwne pomruki.

— Czy ja snie? — mowi jakby do siebie. — Przeciez ta kobieta nie wie, jakie ja mam karty! Ciekawe, czy
ona w ogole zna sie na kartach?

Wstaje.

— Dziwne — dodaje, chodzac dookota stolu. — Naszlty mnie jakies zle przeczucia w zwigzku z tym
rozdaniem.

Pasuje[36].

Odwraca kréla i pokazuje Annie, ze mial pare. Annie nie zdradza, ze miala dwie pary — odstania
jedynie dziewiatke.

— Chcialam, zeby zmienit swoje zalozenie aprioryczne w stosunku do mnie — opowiadata pdzZniej
Annie. — Dazytam do tego, zeby pomyslat, iz blefowatam, majac w reku tylko pare dziewiatek.

— Niemozliwe! Taka Smiata licytacja jedynie z tg lichg para dziewiatek? — Phil nie dowierza wiasnym
oczom. — Postgpita pani bardzo glupio, zwlaszcza ze nie gra pani z byle kim. Powinienem byt dtuzej sie
zastanowic.

Zawodnicy przygotowuja sie do nastepnego rozdania. Annie zgromadzita milion czterysta szeScdziesiat
tysiecy dolarow w zetonach, Phil uzbieral piecset czterdziesci tysiecy. Rozdajacy podaje karty. Annie
dostaje krola i dziesigtke — Phil dziesigtke i 6semke. Pierwsze trzy karty wspolne to dwdjka, dziesigtka
i siodemka.
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Phil ma pare dziesigtek i 6semke w rezerwie. To dobre karty. Annie ma rOwniez pare dziesigtek i krola
— odrobine lepsze.

Phil podsuwa czterdziesci piec tysiecy dolarow w zetonach do puli. Annie podbija stawke do dwustu
tysiecy. To agresywne zagranie. Phil zaczyna posadza¢ Annie o ryzykancki styl. Uwaza, ze ja
rozszyfrowat: ta kobieta bardzo duzo blefuje. Sformutowane wczesniej zalozenie aprioryczne na temat
Annie koryguje sie w jego glowie.

Spoglada na stos zetonow lezgcych na stole. Przedtem myslat, zZe jest zbyt strachliwa, by blefowac, gdy
gra toczy sie o duzq stawke, ale moze wyszedt z niewtasciwego zatozenia? Moze aktualna licytacja Annie
to tez jeden wielki blef? A moze przecenia swoje karty?

— Wchodze za wszystko — decyduje Phil, przesuwajac caty stos zetonow do puli na srodku stotu[37].

— Sprawdzam — méwi Annie.

Zawodnicy odkrywajq swoje karty.

— A niech to szlag! — Phil jest zdruzgotany, widzac, Ze oboje majg pary dziesigtek, a oprocz tego Annie
ma jeszcze kréla, a on — jedynie 6semke.

Rozdajacy ktadzie na stole si6demke, ktora nie przedstawia zadnej wartosci dla obojga zawodnikow.
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Jaka bedzie nastepna karta wspolna? Annie zrywa sie z miejsca, zakrywa twarz dtonmi. Phil rowniez
wstaje, ciezko dyszy.

— Niech to bedzie 6semka, prosze — mowi.

Kazda inna karta przesadzi o jego losie w catym turnieju. Rozdajacy odkrywa ostatniq karte wspolng —
to trojka.
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Annie wygrywa dwa miliony dolarow i tytul mistrza Swiata w pokerze. Phil przegrywa wszystko[38].

Annie bedzie pdézniej opowiadac¢, ze wygrana w tym turnieju zmienita jej zycie. W Swiecie pokera
zdominowanym przez mezczyzn stata sie rozpoznawalna jako najlepsza pokerzystka. W 2010 roku
wygrata inny turniej pokerowy w formie pojedynku jeden na jednego — National Heads-Up Poker
Championship. Obecnie jest rekordzistka, jesli chodzi o liczbe wygranych w World Series of Poker —
w sumie zdobyta cztery miliony dolaréw. Nie musi sie wiecej martwiC o sptate kredytu hipotecznego,
ataki paniki réwniez minely bezpowrotnie. W 2009 roku zostala zaproszona do popularnego
telewizyjnego show pod tytutem Celebrity Apprentice. Przed rozpoczeciem nagrania odczuwala
niewielky treme, ale nie doszto do napadu paniki. Obecnie rzadko wystepuje w turniejach pokerowych,
czesciej prowadzi wyklady o rozumowaniu probabilistycznym dla audytorium skladajacego sie
z biznesmenow. Uczy uwzgledniania czynnika braku pewnosci przy prognozowaniu przysziosci oraz
udowadnia, ze stosowanie twierdzenia Bayesa w Zzyciu znacznie poprawia jako$¢ podejmowanych
decyzji.

— W pokerze bardzo duzo zalezy od szczeScia — podsumowata Annie — tak jak w zyciu. Nigdy nie
wiadomo, kiedy odpadnie sie z gry. Gdy na drugim roku studiow znalaztam sie w szpitalu
psychiatrycznym, nie przysztoby mi do glowy, ze kiedys zostane zawodowa pokerzystka. Trzeba jednak
polubic to, ze sie nie wie, co przyniesie przysziosc. Dzieki temu ja wyksztalcitam w sobie umiejetnosc¢
trzymania niepokoju na dystans. A jezeli chodzi o przysztos¢, mozemy tylko nauczy¢ sie podejmowania
jak najlepszych decyzji i wierzy¢ w to, ze szczeScie nigdy nas nie opusci.

ks

Jak sprawi¢, by podejmowane przez nas decyzje byly lepsze? Mozna przejs¢ na mySlenie
probabilistyczne. W tym celu nalezy zmusi¢ sie do wyobrazania sobie przysziosci w wielu — rowniez
przeciwstawnych — wersjach. Lepszemu podejmowaniu decyzji stuzy rowniez otwarta postawa na Swiat
i gotowosC do przezywania sukcesOw i porazek. Tylko w ten sposOb rozwiniemy w sobie intuicje.
P67niej bedzie nam ona podszeptywaC, ktore wersje naszej przysztoSci sq bardziej lub mniej



prawdopodobne.

Mozemy pomodc rozwing¢ sie intuicji, zapoznajac sie z najnowszymi danymi statystycznymi, grajac
w pokera lub inne tego typu gry, rozmyslajac o przysztosci w kontekScie czekajacych nas
niebezpieczenstw i sukcesOw czy tez pomagajac naszym dzieciom rozprawic sie z ich obawami, na
przykltad przez wypisanie ich jedna po drugiej i wyliczenie prawdopodobienstwa ich spelnienia.
Bayesowskie myslenie mozna rozwijaC¢ na wiele réznych sposobéw. Stuzy temu rowniez refleksja nad
naszymi przesztymi decyzjami oraz konfrontacja z pytaniami: ,,Skad miatem pewnosS¢, ze rzeczy potocza
sie jednym torem? Dlaczego nie pomyslatlem o innych rozwigzaniach?”.

Bez wzgledu na metody — cele zawsze pozostajq takie same: ujrze¢ przysztos¢ w wielu réznych
wariantach, a nie tylko w jednym, ktdry jest naszym poboznym zyczeniem; ustali¢ rzeczy pewne oraz
niewiadome i zapyta¢ siebie, ktora wersja ma najwieksze szanse na realizacje. Przepowiadanie
przysziosci jest ulotne — zadna prognoza z natury rzeczy nie jest pewna. Niektorzy ludzie popelniajq
kardynalny btad, unikajqc stawiania jakichkolwiek prognoz, poniewaz ich gtéd pewnosci jest zbyt silny,
a strach przed mnozacymi sie watpliwoSciami — zbyt obezwladniajacy.

A gdyby Annie zostala nauczycielem akademickim, a nie pokerzystka — czy powyzsze zjawiska
dotyczytyby jej w rownym stopniu?

— Pewnie — odpowiedziala Annie. — Decydujqc sie na nowgq prace, zastanawiajac sie, czy staC nas na
wakacje, albo myslac, ile odlozy¢ na emeryture, w rzeczywistosci przepowiadamy przysztosc.

Skuteczno$¢ przepowiadania — zaréwno rzeczy matych, jak i duzych — zalezy od tych samych
elementarnych zasad. Autorzy najbardziej udanych decyzji to osoby, ktore bardzo sie starajq przewidziec
wszystkie mozliwe scenariusze przysztoSci, spisuja je, a potem poddaja analizie, ktore z nich sg
najbardziej prawdopodobne i dlaczego.

Lepszego podejmowania decyzji mozna sie nauczy¢. Na poczatek wystarczy wyrobi¢ sobie nawyk
zwracania baczniejszej uwagi na nasze mate przepowiednie, bez ktorych przeciez trudno bytoby przezyc
jeden dzien. Pamietajmy, Ze kazdy moze sie pomyli¢. Jednak praktyka czyni mistrza — istniejg duze szanse,
7e z czasem zwiekszy sie prawdopodobienstwo stawianych przez nas prognoz.
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O brokerach innowacji,

o kreatywnosci rodzacej sie

z desperacji i 0 Krainie lodu
wytworni Walt Disney Pictures

Chociaz do seansu pozostata jeszcze godzina, przed drzwiami sali projekcyjnej juz ustawiajq sie ludzie.
Tym razem widownia jest doS¢ niezwykla — to rezyserzy, animatorzy, redaktorzy scenariuszy oraz
scenarzysci. Wszyscy pracujq dla wytworni Walt Disney Pictures, a na wstepng wersje filmu, o ktorym
ostatnio jest tak gtosno[ 1], czekaja z widocznym przejeciem.

Wreszcie zajmujq miejsca w fotelach; Swiatla gasng. Na scenie pojawiajq sie dwie siostry w zimowej
scenerii. Anna — mtodsza — jest wladcza, wyniosta i zaabsorbowana slubem z przystojnym ksieciem
Hansem oraz czekajacq jq koronacja. Elsa, starsza z siostr, jest zazdrosna, zta i dodatkowo — obcigzona
klatwa. Pod jej dotykiem wszystko obraca sie w 16d. Kiedy w zwigzku z tym zostaje odsunieta od tronu,
ucieka od rodziny i — z gleboka urazag w sercu — chowa sie przed Swiatem w krysztalowym patacu
potozonym wysoko w gorach. Tam pielegnuje w sobie pragnienie zemsty.

Zbliza sie dzien slubu Anny, Elsa tymczasem razem ze ztoSliwym balwanem Olafem knuje przeciwko
siostrze, zamierzajac upomnie¢ sie o tron. Spiskowcy usiluja porwaC Anne, ale ich plan zostaje
udaremniony przez dzielnego Hansa o wydatnych meskich rysach. Ogarnieta furiag Elsa rozkazuje
oddziatom potworéw Snieznych napasc¢ na krolestwo, jednak jego mieszkancy odpierajq atak. Kiedy wiatr
rozwiewa dymy bitewnej zawieruchy, okazuje sie, Ze za sprawa okrutnej siostry serce ksiezniczki Anny
zostato czeSciowo zamienione w 16d, a po ksieciu Hansie nie ma sladu.

Druga potowa filmu skupia sie na losach Anny, ktéra desperacko szuka swojego ksiecia i zywi
nadzieje, ze jego pocatunek uleczy jej czeSciowo skute lodem serce. Tymczasem Elsa zndw przygotowuje
sie do ataku — tym razem wysyla przeciwko krolestwu okrutne potwory sniezne, ktére wkrotce zbuntujq
sie przeciwko Elsie i stang sie jednakowo groZzne dla wszystkich. Siostry — zdajac sobie sprawe
z niebezpieczenstwa — tacza sity. Zgodna wspoipraca skutkuje pokonaniem wrogich istot, a siostry majq
okazje sie przekonac, ze lepiej dziala¢ razem niz prowadzi¢ samotng walke. Od tej pory stang sie sobie
bliskie, serce Anny odtaje, wroci pokoj i wszyscy beda zyli diugo i szczeSliwie.

To pierwsza wersja filmu animowanego Kraina lodu, ktory za péttora roku ma wejs¢ na ekrany.

Zwykle po probnych pokazach na sali projekcyjnej wytworni Walt Disney Pictures rozlega sie gromki
aplauz, czasami osoby z widowni wznosza pelne uznania okrzyki lub wyrazaja glosSne pochwaty pod
adresem filmu. Pudelka z chusteczkami rozstawione dla wygody w paru miejscach sali réwniez nikogo
nie dziwig — rzesiste zy podczas projekcji sa zjawiskiem jak najbardziej pozadanym — zwiastujq sukces
filmu.

Tym razem jednak nie ma ani ptaczu, ani wiwatow i nikt nie siega po chusteczki. Widzowie po cichu,
jeden za drugim wymykajga sie z sali projekcyjnej.

Rezyser Krainy lodu Chris Buck udat sie do jednej ze studyjnych stotowek na spotkanie z mniej wiecej
dziesiecioosobowa grupg filmowcéw zwang Story Trust, powotang w wytworni Walt Disney Pictures do
opiniowania filméw znajdujacych sie jeszcze w procesie produkcji. Gdy niektorzy czionkowie Story



Trust przygotowywali sie do dyskusji, inni podchodzili do bufetu i naktadali sobie na talerz klopsiki po
szwedzku. Buck nie tknat jedzenia.

— Niczego bym wtedy nie przetkngt — wspominat poznie;j.

Dyskusje rozpoczat dyrektor kreatywny wytworni, John Lasseter.

— Zauwazytem pare naprawde dobrych rzeczy w tym filmie — stwierdzit i wymienit te aspekty, ktore
spodobaly mu sie w prezentowanym materiale: bitwy byly dynamiczne, siostry rozmawialy w sposob
przykuwajacy uwage, potwory Sniegowe przerazaty do szpiku kosci, akcja toczyta sie wartko. — Film jest
bardzo ciekawy, powstanie z tego na pewno znakomita animacja — dodat.

A potem przeszed} do stabych punktéw, ktore ztozyty sie na diugg liste.

— Nie wyeksploatowaliscie tematu — powiedziat po wyszczegolnieniu kilkunastu usterek. — Film jest
trudny w odbiorze, nie ma w nim zadnego bohatera, z ktérym widz méglby sie utozsamia¢. Anna jest zbyt
wyniosta, a Elsa — zbyt okrutna. Mnie przez caty film zadna z postaci nie chwycita za serce.

Lasseter umilkl, a wtedy inni cztonkowie zespotu Story Trust podjeli dyskusje, wskazujac na kolejne
niedociagniecia. Fabula kuleje, znajdujq sie w niej oczywiste sprzecznosci — na przyktad dlaczego Anna
pokochata ksiecia Hansa, skoro on wcale nie jest sympatyczny? W filmie wystepuje za duzo postaci —
widz moze poczuc sie przyttoczony mnostwem watkow do Sledzenia; réwniez zwroty akcji powinny by¢
niespodzianka. Porwanie Anny przez Else i atak na miasto wydaty sie posunieciem przedwczesnym i zbyt
dramatycznym, przez co pozbawionym naturalno$ci. Anna nie musi tyle narzeka¢, w koncu mieszka
w zamku, wychodzi za ksiecia i zostanie krolowag. A Jennifer Lee szczeg6lnie nie spodobal sie
niesympatyczny towarzysz Elsy. ,Olaf jest brzydki”— nagryzmolita w swoim notatniku. — ,,Precz
z balwanem!”.

Buck spodziewat sie krytyki[2]. Juz od miesiecy prace nad filmem szty jak po grudzie. Przede
wszystkim scenariusz zmieniat sie jak w kalejdoskopie. Najpierw Anna i Elsa nie byty siostrami, potem —
byly, ale tron miata obja¢ obcigzona klatwa Elsa. To nie podobato sie Annie, ktéra poczuta sie
odrzucona. Autorzy piosenek do Krainy lodu — wczesniejsi tworcy muzyki do popularnych
broadwayowskich musicali Avenue Q i Ksiega Mormona, a prywatnie rowniez malzenstwo[3] —
wyczerpani pisaniem i wyrzucaniem kolejnych piosenek do kosza, stwierdzili, ze nie majq pojecia, jak
pogodzi¢ motywy zazdroSci i zemsty z pogodng linig melodyczng.

Przewinely sie i takie wersje scenariusza, w ktorych siostry byly zwyklymi mieszczkami, a nie
cztonkami rodziny krolewskiej, oraz takie, gdzie zbliza je do siebie mitos¢ do renifera. W jednym
wariancie wychowywaty sie oddzielnie, w innym Anna zostata porzucona przez ksiecia przed ottarzem.
Buck prébowal wprowadza¢ nowe postacie, aby wyjasni¢ geneze klatwy, ktéra dotkneta Else, wplott tez
nowy watek mitosny — bezskutecznie. Za kazdym razem, gdy rozwiazywal sie jeden problem — na
przyklad Anna stawala sie sympatyczniejsza albo Elsa mniej zawzieta — pojawialy sie dziesigtki
innych[4].

— Na poczatku kazdy film jest staby — zauwazyl Bobby Lopez, jeden z autoréw piosenek do filmu — ale
ten zapowiadal sie wyjatkowo Zle, byt jak puzzle, w ktérych kazda nowa czesS¢ burzy wczesniejszy,
dopasowany juz do siebie uktad. A czas naglit.

W wiekszosci przypadkow na realizacje filmu animowanego przeznacza sie okoto czterech do pieciu
lat. Kraina lodu jednak musiata osiggna¢ swoj ostateczny ksztalt w przyspieszonym tempie. W produkcji
byla dopiero od niespelna roku, ale z powodu niepowodzenia innego obrazu wytworni Disneya
dyrektorzy przesuneli date premiery na listopad 2013 roku — na dokonczenie wszelkich prac przy filmie
zostato wiec poéttora roku.

— Musielismy szybko co$ wymysli¢ — wyjasnial mi Peter Del Vecho, producent filmu. — WiedzielisSmy,
ze film powinien by¢ oryginalny i tryskajacy emocjami, a watki nie moga na siebie zachodzi¢. Trzeba
przyznac, ze stato przed nami duze wyzwanie.

Pomystowo$¢ na czas nie dotyczy jedynie produkcji filmoéw. Kazdego dnia uczniowie, dyrektorzy,



artysci, politycy i miliony innych ludzi musza konfrontowac sie z masa probleméw, ktére wymagaja od
nich kreatywnych reakcji, czesto w trybie niecierpigcym zwtoki. Z powodu cigglych zmian zachodzacych
w gospodarce w czasach wszechobecnego zapotrzebowania na btyskawiczng oryginalnos¢ zdolnos¢ do
nieszablonowych skojarzen nabiera jeszcze wiekszego znaczenia.

Warto wiedzie¢, ze istniejq takie osoby, ktorych gtlownym zadaniem jest wynajdywanie sposobow na
podniesienie poziomu kreatywnosci.

— Kladziemy ogromny nacisk na efektywno$¢ procesu tworzenia — powiedziat Ed Catmull, dyrektor
Walt Disney Animation Studios i zalozyciel Pixar Animation Studios. — Jezeli przebiega on wiaSciwie,
wtedy nowe rozwigzania czy skojarzenia nasuwajq sie same, ale jesli jest inaczej, wtedy nawet dobre
pomysty mogg zosta¢ zmarnowane[5].

Tymczasem zesp6t Story Trust konczyt juz powoli dyskusje nad Kraing lodu[6].

— Odnosze wrazenie, ze film zawiera kilka odrebnych przestan, ktére wykluczajq sie nawzajem —
zwrocit sie Lasseter do Bucka. — Jest opowiesc o Elsie, inna o Annie, sq tez ksigze Hans i batwan Olaf.
W kazdej z tych historii przewija sie mnostwo ciekawych motywoéw, ale film musi mie¢ jedna, gléwna
narracje, ktora pochtonie widza. Trzeba znalez¢ dusze dla tego filmu. — Wstal. — Nie powinienem cie
w zaden sposob pogania¢, masz przed sobg wiele pracy — rzucit na koniec — ale byloby mile widziane,
gdybys uporat sie z tym jak najszybcie;.

I1

Byt rok 1949. Choreograf Jerome Robbins skontaktowal sie ze swoimi przyjaciolmi — Leonardem
Bernsteinem i Arthurem Laurentsem — w sprawie pewnego Smialego przedsiewziecia. Przyszedt mu do
glowy pomyst na musical wzorowany na Romeo i Julii, ale z akcja osadzong w czasach wspotczesnego
Nowego Jorku. Pomyslat, ze w przedstawieniu powinny sie znalez¢ elementy klasycznego baletu, opery,
amerykanskiego teatru alternatywnego, nowoczesnego jazzu i wspoétczesnego dramatu amerykanskiego.
Idea byta taka, jak stwierdzit Robbins, zeby na deski Broadwayu wprowadzi¢ trendy awangardowe[7].
Czy chca, zapytal, towarzyszyC mu w realizacji tego przedsiewziecia?

W owym czasie Robbins byt juz znany z przekraczania granic zar6wno w teatrze, jak i w Zyciu
prywatnym — wystarczy wspomniec jego biseksualizm w czasach zakazanego homoseksualizmu. Z obawy,
by zydowskie pochodzenie nie odbito sie na jego karierze, zmienit nazwisko z Jerome Rabinowitz na
Jerome Robbins. Przed komisjg sledcza badajgcq dziatalnos¢ antyamerykanska (ang. House Un-American
Activities Committee) nie wytrzymal szantazu, Swiadczyl przeciwko przyjaciolom i nazwal ich
komunistami. Zagrozono mu, ze jeSli nie podejmie wspoétpracy, o jego preferencjach seksualnych dowie
sie publicznos¢, a on sam zostanie usuniety poza nawias spoteczenstwa. Byl tyranem i perfekcjonistg
w jednym, znienawidzonym przez tancerzy do tego stopnia, ze czasami poza sceng nie chcieli z nim
zamieni¢ stowa. Jednak mato kto odrzucat jego oferte udzialu w wystepach. Cieszacy sie powszechnym
uznaniem byl uwazany za jednego z najbardziej kreatywnych artystow tamtych czasow.

Jego pomyst z Romeem i Juliq wydawat sie szczegblnie Smiaty, poniewaz przyszedt mu do glowy
w czasach, gdy wielkie musicale, ktore wystawiano na deskach Broadwayu, powstawaly wediug
utartych, dos¢ przewidywalnych schematow. Akcja zwykle skupiata sie wokot bohatera i bohaterki,
ktorych dialogi — mowione, a nie Spiewane — prowadzily widza przez meandry ich zawitych losow. Byly
Spiewy choéru, tancerze, starannie przemyslane dekoracje i kilka duetéw mniej wiecej w potowie kazdego
przedstawienia. Jednak elementy fabuly, piosenka i taniec nijak ze sobg nie korespondowaty,
w przeciwienstwie na przyklad do baletu, gdzie treS¢ i taniec stanowig jednos¢, albo opery, ze
Spiewanym dialogiem i muzyka, ktéra jest tak samo wazna jak aktor na scenie[8].

Najnowsza wizja Robbinsa na musical réznita sie od tego utartego schematu.

— Pomyslatem sobie, ze eksperymentalnie moglibysmy sprébowac polaczy¢ to, co potrafimy robic



najlepiej — przekonywal Robbins. —Dlaczego Lenny ma pisa¢ jedynie opery, Arthur sztuki, a ja —
balet[9]?

W ten sposéb trzej dzentelmeni postanowili polaczyC sity, by stworzy¢ cos nowego — coS, co
emanowatoby nowoczesnosScig, zachowujac jednoczeSnie klasyczny, ponadczasowy wyraz. Kiedy
Bernstein i Laurents natkneli sie na artykut w gazecie o zamieszkach na tle rasowym, postanowili
wykorzystac ten temat jako inspiracje fabuty do ich nowego dzieta — musical miat opowiadac¢ o losach
pary zakochanych, przy czym on miat by¢ przedstawicielem bialych Amerykanéw, a ona — Portorykanka
mieszkajagca w USA. Ich rodziny mialy by¢ zaangazowane w wojne gangow po dwoéch przeciwnych
stronach. Nowy musical otrzymat tyttt West Side Story[10].

Nastepnych kilka lat uptynelo na wymianie pomystow na scenariusze, partytury i aranzacje
choreograficzne. Jesli akurat tak sie ztozylo, ze przez dtuzszy czas autorzy przebywali z dala od siebie —
to korzystali z ustug poczty. Po pieciu latach Robbins zaczat sie niecierpliwi¢. Trzeba wreszcie skonczyc
scenariusz. Ten musical to wazna rzecz, napisal do Bernsteina i Laurentsa, i na pewno bedzie
przelomowy. Zeby przyspieszy¢ caly proces, zrezygnuja z utykania nowych motywéw w kazdym
mozliwym miejscu — tak jak to robili do tej pory — a zamiast tego wykorzystaja znane konwencje
artystyczne, jednak zrobig to po nowemu.

Nie mogli dojs¢ do porozumienia w sprawie pierwszego spotkania Tony’ego i Marii, pary gtldwnych
bohaterow[11]. Robbins uwazal, ze to jest moment, w ktorym powinni czerpa¢ z Szekspira i tak
poprowadzi¢ akcje, by kochankowie pierwszy raz ujrzeli sie na parkiecie. Scena jednak powinna
rozegrac sie w jakiejs wspotczesnej tancbudzie, gdzie akurat ,,rozbrzmiewa opetancze mambo, dzieciaki
szalejg, wykonujgc te swoje improwizowane figury jitterbuga”[12].

Jezeli chodzi o scene bojki, w ktorej Tony zabija swojego wroga, utrzymywat Robbins, to choreografia
powinna przypominac¢ choreografie filmowa dla tego rodzaju scen. ,,A sama bijatyka powinna wybuchng¢
momentalnie, widownia lubi tempo”[13].

Ostatnie, tragiczne spotkanie Tony’ego i Marii powinno mie¢ w sobie co$ z klasycznej,
szekspirowskiej sceny $lubu, emanowac¢ patosem opery, ale z nutkg romantyzmu, za ktorym tak przepada
broadwayowska publicznosc.

Najtrudniej jednak bylo ustali¢, ktére z przyjetych konwencji artystycznych zachowaty moc
oddzialtywania na widownie, a ktore sg juz martwe. Na przyktad Laurents napisat scenariusz z podziatem
na trzy akty, ale Robbins uznal, ze ,,pozwoli¢ publicznosci przerwac¢ kontakt z magiq tego przedstawienia
w czasie dwaéch antraktow to powazny btad”[14]. Calosciowa konstrukcja filmu wskazuje na to, ze widz
wysiedzi w jednym miejscu wystarczajgco diugo, jesli tylko akcja go zainteresuje. ,,Najbardziej
podobaja mi sie te fragmenty, w ktorych wyraznie widac¢, ze piszesz tak, jak czujesz: masz wiasny styl,
swoich bohaterow i lokujesz tam duzo wlasnej wyobrazni. Najmniej przypadly mi do gustu te urywki,
w ktorych czu¢ oddech Szekspira, zagladajacego ci do tekstu przez ramie”[15]. W musicalu nie ma
miejsca na przewidywalnos¢. ,,Posta¢ Anity jest catkowicie chybiona — pisat do swoich kolegow. — To
modelowa rola drugoplanowa, przygnebiajqca i szara. Trzeba sie jej pozby¢”[16].

W roku 1957 — osiem lat po ich pierwszym spotkaniu — scenariusz wreszcie byt gotowy. Trzej autorzy
polaczyli r6zne rodzaje konwencji teatralnych w jeden musical, w ktorym taniec, piosenka i dialog
zlewaly sie w jedna historie o rasizmie i niesprawiedliwosci, czyli o problemie Swiezym jak gazety
w kiosku przed teatrem. Wystarczyto poszuka¢ bogatych sponsoréw, ktorzy — jak sie pozniej okazato —
tylko krecili glowami z powatpiewaniem. Nalezy liczy¢ sie z oczekiwaniami widowni, twierdzili, a ta na
pewno nie spodziewa sie zobaczyC na scenie takiego kuriozum. Ostatecznie jednak Robbins znalazi
osobe, ktora wyrazita che¢ wylozenia pieniedzy na przedstawienie w jednym z teatrow Waszyngtonu.
Odlegta od Broadwayu lokalizacja byla réwniez podyktowana cichg nadziejq, ze, jeSli przedstawienie
zakonczy sie klapa, moze wieS¢ o tym nie dotrze do Nowego Jorku...



ot

Zaproponowana przez Robbinsa metoda uruchomienia procesu tworczego, polegajaca na uzyciu starych,
sprawdzonych konwencji w nowych kontekstach i kompozycjach, jest znana ze skutecznosci. Mnostwo
ludzi stosuje ja z powodzeniem. W 2011 roku dwaj profesorowie szkoty biznesu przy Northwestern
University (NU) zainteresowali sie, czy taczenie ,starego” z ,,nowym” zdarza sie rowniez w badaniach
naukowych. ,,Kombinacje w ramach istniejgcego dorobku stanowig centralny element wszystkich teorii
o kreatywnym mySleniu, dotyczy to zarowno sztuki, nauk Scistych, jak i innowacji komercyjnych”,
napisali uczeni w czasopismie ,,Science” w 2013 roku[ 17]. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze po pierwsze —
wiekszo$¢ najbardziej oryginalnych pomystow zawiera juz wczesniej odkryte elementy, a po drugie —
,wiedza jest tym, co czesto stanowi baze wyjsciowa dla nowych pomystéw”. Dlaczego, zastanawiali sie
naukowcy, niektorzy ludzie potrafia lepiej niz inni korzystaC ze swojej wiedzy i przetwarzaC jq
z tworczym skutkiem?

Dwaj wspomniani naukowcy — Brian Uzzi i Ben Jones|[ 18] — postanowili skupi¢ sie na dziedzinie, na
ktorej znali sie najlepiej, a mianowicie na pisaniu i publikacji tekstéw naukowych. Profesorowie mieli
dostep do bazy danych sktadajgcej sie z siedemnastu milionéw dziewieciuset tysiecy prac naukowych,
ktore byly publikowane w ponad dwustu tysigcach recenzowanych czasopism. Zdawali sobie sprawe, ze
nie mozna zmierzy¢ obiektywnie poziomu kreatywnosci kazdej z tych prac, ale mogli oceni¢ ich stopien
pomystowosci na podstawie analizy materiatow Zrodlowych wyszczegblnionych w literaturze
przedmiotu.

— Praca, ktorej autor powotuje sie na Newtona i Einsteina, jest standardowa i ta kombinacja wystapita
tysigce razy — opowiadat Uzzi. — Natomiast publikacja, w ktorej znajdujg sie odniesienia do Einsteina
i Wang Chonga, chinskiego filozofa, na pewno jest bardziej twércza, poniewaz akurat te pare mato kto
poddaje jednoczesnej analizie.

Niektore artykuty zawarte w bazie danych inni naukowcy cytowali rzadko, a inne — nawet tysigce razy.
Skupiajac sie gldwnie na tych, ktore cieszyly sie najwieksza popularnoscia, badacze mogli oceni¢ ich
tworczy wkiad.

— Zeby publikacja znalazta sie wéréd pieciu procent najczesciej cytowanych prac badawczych, jej
autor musi mie¢ do powiedzenia co$ naprawde odkrywczego — stwierdzit Uzzi.

Uzzi i Jones — razem ze swoimi wspolpracownikami, Satyamem Mukherjeem i Mikiem Stringerem —
stworzyli algorytm, ktory mial im pomoc przeanalizowa¢ pod tym wzgledem siedemnascie milionow
dziewiecset tysiecy publikacji. Za pomoca aplikacji, ktéra pomagata ustali¢ liczbe pomystow, ich
oryginalnos¢ oraz popularnos¢ artykulu na podstawie liczby cytowan, oceniali stopien pomystowosci
kazdej z prac. Kolejny krok miat polegac na ustaleniu cech taczacych najbardziej kreatywne publikacje.

Analiza prac pod tym wzgledem wykazala, ze moga to byc¢ teksty dtugie lub krétkie, ich autorem moze
by¢ jedna osoba lub — co zdarzalo sie znacznie czeSciej — moze to byC praca zbiorowa. Niektorzy
z autorow stawiali pierwsze kroki na sciezce kariery akademickiej, a inni byli juz w szeregach szacownej
kadry naukowej.

Z tego wynikaloby, ze przepis na kreatywne studium nie istnieje.

Jeden aspekt taczyt jednak wszystkie najbardziej pomystowe prace, a mianowicie zastosowanie
starych prawd w nowych konfiguracjach. Srednio az dziewieédziesiat procent najbardziej kreatywnych
prac — to znaczy takich, w ktérych nowatorskie zastosowanie konwencjonalnych rozwigzan wystapito po
raz pierwszy — doczekalo sie wznowien oraz postuzylo za materiat Zzrodtowy tysigcom innych autorow.
»Analiza siedemnastu milionéw dziewieciuset tysiecy artykutow ze wszystkich obszarow naukowych
dowodzi, ze rozwdj nauki nastepuje wedlug uniwersalnego schematu”, napisali Uzzi i Jones.
,Najbardziej znaczace osiggniecia naukowe wuzyskuje sie dzieki zestawieniom wybitnie
konwencjonalnych zasad nauki zar6wno w oryginalnym, jak i w nowatorskim potaczeniu”. I takie



kombinacje praw naukowych, bardziej niz same prawa, odrézniaty publikacje kreatywne i znaczace od
publikacji jedynie przecietnych[ 19].

Aby zrozumie¢ te dynamike i jej oddzialywanie, przypomnijmy sobie kilka najwiekszych
intelektualnych innowacji ostatniego potwiecza. Lata siedemdziesiate i osiemdziesiagte XX wieku to czas,
gdy znaczenia nabrata ekonomia behawioralna, ktéra postawita na glowie dotychczasowe style rzadzenia
w firmach i panstwach. Z pewnoScig nie dosztoby do tego, gdyby ekonomia nie otworzyta sie na uznane
prawa psychologii, co skadingd poskutkowalo pojawieniem sie wielu nowych analiz, takich jak
rozwazania, dlaczego racjonalni ludzie grajqg w totolotka[20]. Réwniez gwaltowny wzrost znaczenia
portali spotecznoSciowych nastgpit na skutek uzycia przez programistow modeli systeméw ochrony
zdrowia, stosowanych wczesniej do Sledzenia drog rozprzestrzeniania sie wiruséw. Takze fakt, ze lekarze
potrafia obecnie blyskawicznie opracowywaC mapy skomplikowanych sekwencji genetycznych[21],
zawdzieczamy temu, ze jaki$S btyskotliwy badacz wpadl pewnego dnia na pomysi, by obliczenia
z twierdzenia Bayesa przenie$¢ do laboratoriow zajmujgcych sie badaniami ewolucji genow.

Rozbudzanie kreatywnosci przez wykorzystanie starych, ugruntowanych praw w oryginalny sposéb nie
jest odkryciem. Jak twierdza historycy, wiekszos¢ wynalazkbw Thomasa Edisona to rezultat
zaimportowania pomystow z jednego obszaru nauki do innego. Edison i jego wspoétpracownicy
,przeniesli wiedze o sile elektromagnetycznej z czaséw swojej pracy nad telegrafem na inne pola
zainteresowan, co poskutkowato wynalezieniem zaréwki, telefonu, fonografu, a takze udoskonaleniami na
kolei i w gornictwie”[22], napisato dwoch profesorow z Uniwersytetu Stanforda w 1997 roku. Uczeni
stale napotykajgq przyklady laczenia sit przez laboratoria badawcze oraz firmy w celu wyzwolenia
wyzszej kreatywnosci. Wedlug badania z 1997 roku na temat rozwoju nowego produktuy,
przeprowadzonego przez firme IDEO, najwieksze sukcesy zawdziecza sie ,,integracji znanych rozwigzan
z réznych dziedzin wiedzy”. Przykladem tego moze by¢ cieszaca sie duza popularnoScia wsrod
konsumentow butelka na wode, ktora jest potaczeniem typowej karafki z wodoszczelng dysza na wzor
dozownika w pojemnikach na szampon.

Sita stosowania starych, sprawdzonych rozwigzan w nowych konfiguracjach jest znana rowniez
w sferze finansowej, gdzie cena instrumentu pochodnego — derywatu — jest wyliczana z wzorow
wczesniej stosowanych do okreSlania ruchu czastek pytow i strategii hazardowych[23]. Nowoczesne
kaski rowerowe zawdzieczaja swoje istnienie pewnemu projektantowi, ktory pomyslal, ze skoro materiat
uzyty do kadtuba todzi moze wytrzymac niemal kazda kolizje, to — po nadaniu odpowiedniego ksztattu —
sprawdzi sie rowniez jako ochronne nakrycie gtowy[24]. f.aczenie ,,sprawdzonego” z ,,nowym” siega tez
rodzicielstwa — jeden z najpopularniejszych podrecznikbw do wychowywania dzieci autorstwa
Benjamina Spocka, The Common Sense Book of Baby and Child Care, ktory pierwszy raz ukazal sie
drukiem w 1946 roku, zawieral zaréwno elementy freudowskiej psychoanalizy, jak i stare, sprawdzone
i jak najbardziej tradycyjne metody wychowawcze[25].

— Ludzie, ktérzy wydajq nam sie wyjatkowo kreatywni, to czesto po prostu intelektualni posrednicy —
wyjasnit mi Uzzi. — Nabrali wprawy w przenoszeniu wiedzy miedzy rozmaitymi dziedzinami lub grupami
0sOb. Zwracali uwage na to, jak ten sam problem rozwigzujg ro6zni ludzie w odmiennych sytuacjach,
i dlatego wiedza, jakie pomysty majq wieksze szanse sprawdzi¢ sie w praktyce.

W socjologii tego rodzaju intelektualnych posrednikow okresla sie mianem brokeréw innowacji.
W pewnym badaniu, ktorego wyniki opublikowano w 2004 roku, socjolog Ronald Burt sprawdzat
szeSciuset siedemdziesieciu trzech menedzerow duzej firmy elektronicznej. Okazato sie, ze pomysty,
najczesciej opatrywane etykietg ,.kreatywne”, rodzity sie w glowach tych, ktérzy wykazywali zdolnosci
do siegania po koncepcje wykorzystywane w jednym dziale firmy i przekazywania ich pracownikom
innych dziatow. ,,Ludzie powigzani z r6znymi grupami znajq wiecej alternatywnych sposobow myslenia
oraz zachowania”, napisat Burt. ,,Miedzygrupowi brokerzy innowacji czesciej wpadaja na pomysty, ich
propozycje rzadziej sie odrzuca, a te, ktére zyskuja akceptacje, sa rowniez cenione”[26]. Dodatkowo



osoby te wydawaty sie bardziej wiarygodne podczas samej prezentacji, poniewaz potrafity udzielic
informacji, ktére z pomystow sprawdzily sie we wczeSniejszych zastosowaniach[27]. ,, Tego rodzaju
kreatywnosSc¢ nie jest bynajmniej oznaka geniuszu — napisatl Burt — bardziej przypomina firme typu import
— eksport”.

Nie stwierdzono zadnych szczeg6lnych cech osobowosci, ktére powinien mie¢ broker innowacji.
Badania wskazuja, ze kazdy moze nim zosta¢, pod warunkiem ze odpowiednio sie do tego przytozy[28].

ot

Przed rozpoczeciem prob do West Side Story Robbins powiedzial swoim wspoipracownikom, ze nie
podoba mu sie pierwsza scena musicalu. Zgodnie z wczeSniejsza wizjg w scenie otwierajacej
bohaterowie przedstawiajq sie, prowadzqc miedzy soba dialog i zaznajamiajac widza z problematyka
utworu[29].

AKT 1

SCENA 1

A-rab, nastolatek w charakterystycznym stroju, typowym dla swojego gangu (JETS) przechodzi przez
scene. Nagle DWAJ CHEOPCY O SNIADEJ SKORZE zeskakujq z murku i rzucajq sie na niego,
powalajq go na ziemie, oktadajq piesciami, a nastepnie uciekajq. Po chwili z przeciwlegtej strony na
scene wchodzi grupa innych chtopcow, ubranych tak jak A-rab.

DIESEL

Toz to A-rab!

MALY JOHN

Mocno go pobili!

ACTION

I to na naszym!

Wchodzi Riff, szef gangu JETSOW

RIFF

A-rab, mow krétko i na temat. Kto to zrobit?

ACTION

To te parszywe Portorykance!

DIESEL

A to przeciez nasz teren!

MOUTHPIECE

Wszedzie ich pelno! Roztazg sie jak robactwo!

A-RAB

Trzeba z tym zrobi¢ porzadek, Riff!

ACTION

No! Trzeba sprawi¢ im tomot! £.omot!

MALY JOHN

}.omot! L.omot!

RIFF

Zaraz, zaraz! Nie tak predko! Co wy w ogole mozecie wiedzieC o wojnie? W zyciu nie widzialem
takich ghupkéw. Trzeba to zrobic z glowa.

MALY JOHN

}.omot! L.omot!



RIFF

Po pierwsze, kto$ musi p6jS¢ do obozu wroga i ustali¢ date spotkania. Jak wojna, to wojna. To bedzie
wasze zadanie. Po drugie...

ACTION

Sam idZ!

RIFF

Trzeba zabra¢ Tony’ego, on tez ma prawo glosu.

ACTION

On i tak zawsze robi to, co mu kazesz, gadanie!

W tej wersji pierwszej sceny widownia zapoznaje sie z najwazniejszymi elementami fabuly w ciggu
kilku chwil od podniesienia kurtyny. Wiadomo juz, ze sq dwa gangi etniczne, ktore sie zwalczaja.
W gangach obowigzuje hierarchia — Riff to wyraznie szef Jetsow — i swoista etykieta: nie przeprowadza
sie ataku bez specjalnego spotkania przedstawicieli wrogich stron. Widownia odczuwa energie i napiecie
(,Lomot! L.omot!”), ktéorymi emanuje scena, i dowiaduje sie o istnieniu kolejnego bohatera, Tony’ego,
ktory prawdopodobnie jest kim$ waznym. Ogolnie rzecz biorac — scena dobrze spetnia swoja funkcje.

Robbins uwazat jednak inaczej. Zbyt przewidywalne, powiedzial, gnusne i proste. To nie jest tak, ze
gangi tylko walczq — one wladaja pewnym terytorium, podobnie jak tancerz wtada sceng. Scena wstepna
musicalu o imigrantach i energii Nowego Jorku powinna by¢ ambitna i niepokojaca, a widownia —
ogladajac ja — musi czu¢ to samo, co Robbins, Bernstein i Laurents, gdy przyszedt im do glowy ten
pomyst. Przeciez oni sami — autorzy tego musicalu — dobrze rozumiejq, co to znaczy walczy¢, wie to
kazdy, kto jest Zydem czy — z innych powodéw — cztowiekiem wykluczonym ze spoleczeristwa. Musical
to znakomita okazja, by te ambitng walke pokazac na scenie.

— Robbins potrafit by¢ brutalny — stwierdzita Amanda Vaill, autorka jego biografii. — Kiedy tylko
zobaczyl, 7e ktoS popada w kreatywne samozadowolenie, mial swoje sposoby, zeby wycisngc¢
z cztowieka wiecej i lepiej i ku powszechnemu zaskoczeniu udawato mu sie to.

Robbins byt typowym brokerem innowacji, a przy nim kazdy musiat nim zostac.

Oto, co ukazalo sie na scenie — a pdZniej na ekranach — i ostatecznie stato sie znane jako The West Side
Story Prologue. Jest to jeden z najbardziej znanych utworow teatralnych ostatnich szes¢dziesieciu lat:

Scena otwierajaca, podobnie jak cale przedstawienie, sklada sie z tanca i pantomimy. Jest
reprezentacjg narastajacej rywalizacji miedzy gangami nastolatkow o nazwach JETS (dost.
odrzutowce) i SHARKS (dost. rekiny). Ich czlonkowie noszq z dumg charakterystyczne,
odrozniajace sie stroje. JETS maja baki, dlugie wlosy, sq energiczni, impulsywni, ironiczni;
SHARKS to Portorykanczycy.

Na scenie widaé JETSOW — sg na asfaltowym boisku, ekspresywnie pstrykaja palcami w rytm
muzyki wykonywanej przez orkiestre. Nagle w siatke za ich plecami wpada pitka, ktéra odruchowo
lapie jeden z JETSOW, muzyka gwaltownie sie urywa. Drugi nastolatek, RIFF, wladczym ruchem
glowy nakazuje zwroci¢ pitke przerazonemu wiascicielowi. Rozkaz zostaje wykonany, ponownie
rozlega sie muzyka.

JETSI zrywajaq sie i idg sprezyscie przez boisko, w miare jak muzyka nabiera ekspresji — tancza
piruety. Krzyczq ,,Ha!” i wykonujg serie pozycji tanca baletowego, ronds de jambe en I’air. To jest
ich asfalt. Sq biedni, nikt ich nie rozumie, ale w tej chwili liczy sie tylko to, Ze ta przestrzen nalezy
do nich.

Tymczasem na scene wkracza inny NASTOLATEK, lider gangu SHARKS. JETSI sie zatrzymuja.
Pojawiaja sie kolejni czilonkowie SHARKS, ekspresyjnie pstrykaja palcami, wykonujq serie
wiasnych piruetéw. Teraz SHARKS oglaszajg Swiatu, Ze ta przestrzen nalezy do nich.



Dochodzi do starcia. Gangi walcza o terytorium i dominacje. Za pomoca pantomimy groza
i przepraszaja, rywalizuja, ale nie przechodza do rekoczynow. Akcja nabiera dynamiki, cztonkowie
gangu wielokrotnie przemykajq przez scene, dokuczajac sobie i rzucajac wyzwania do walki, jednak
ciggle dzieje sie to bez przechodzenia do czynow. W pewnej chwili ktoryS SHARK podstawia noge
ktoremus JETSOWI, ten popycha napastnika. Granica fizycznosci zostaje przekroczona.
Rozbrzmiewajq miarowe uderzenia w talerze perkusyjne — chtopcy momentalnie rzucajq sie na
siebie, kopig sie i zadajq sobie ciosy. Nagle rozlega sie policyjny gwizdek. Walka sie urywa. Gangi
blyskawicznie zawigzujq wspélny front, pozorujac przyjazn przed OFICEREM POLICJI KRUPKE.

Przez dziewieC minut nie pada zadne stowo. Jedyna formg przekazu jest taniec[30].

Po pierwszej inscenizacji West Side Story w 1957 roku widownia nie byla pewna swoich odczuc.
Aktorzy paradowali po scenie w codziennych ubraniach, ale wykonywali klasyczne figury baletu.
Tanczyli z taka pompa jak w Jeziorze tabedzim, ale ich taniec wyrazat walke, probe gwattu i starc¢
z policja. W uszy uderzat — jak w symfoniach Wagnera — ,,diabelski” interwat trytoniczny, ale momentami
przewazaty rytmy latynoskiego jazzu. Na scenie krolowaty nie tylko dialog, lecz takze piosenka.

»INajwazniejsze rysy catego West Side Story sa zaprezentowane juz w prologu”, napisat pozniej Larry
Stempel, historyk teatru. ,,Kazda zrozumiala wypowiedz, urywek czy piosenke poprzedzat taniec, ktory
niost ze soba przewazajacq ilosc¢ tresci”[31].

Kiedy tamtego pamietnego wieczoru opadta kurtyna, na widowni zalegla cisza. Wtasnie skonczylt sie
musical o wojnach gangéw, Smierci, rozbrzmiaty piosenki o fanatyzmie, uprzedzeniu, byl tez taniec,
w ktérym gangsterzy poruszali sie jak baleriny, a aktorzy Spiewali pelng piersiq jak artySci operowi,
uzywajac slangu.

Po przedstawieniu aktorzy zajmowali miejsca za opuszczong kurtyng, przygotowujac sie do jej
podniesienia. ,,UstawiliSmy sie obok siebie, trzymajac sie za rece. Kurtyna poszta w gore, a my staliSmy
tak przed nimi. Nasz wzrok sie skrzyzowat: patrzyliSmy — my na nich, a oni na nas™.

— Pomyslatam sobie wtedy: ,,Boze jedyny, to klapa”! — wspominata Carol Lawrence, ktora byla
pierwsza odtworczynig roli Marii[32]. — A wtedy, jakby to byt dalszy ciag choreografii Jerry’ego, ludzie
zerwali sie na rowne nogi. Nigdy przedtem nie dosSwiadczytam czegos podobnego — wiwatowali, tupali,
krzyczeli. Na ostatnie podniesienie kurtyny Lenny zdazyt przedrze¢ sie zza kulis, podszedt do mnie, objat,
}zy same laty nam sie po policzkach.

West Side Story stat sie jednym z najpopularniejszych musicali w historii. Jego sukces wzigt sie
z polaczenia konwencji i nowatorstwa, wskutek czego powstato catkiem nowe dzielo, jedyne w swoim
rodzaju. Z pewnoscig niejeden wyszed} z przedstawienia, nie uSwiadomiwszy sobie nawet, ze ten wielki
czar bijgcy ze sceny jest w istocie zastugg rzeczy znajomych, ktore tylko zyskaly nowq oprawe. Dzieki
naciskom Robbinsa i jego kolegow, ktorzy zostali brokerami innowacji, na scenie zagraly ich osobiste
doswiadczenia.

— Ten musical to byta wielka rzecz — przyznal p6zniej Robbins.

I11

Pomieszczenie byto jasne, przestronne i wygodne. Na Scianach wisiaty szkice zamkow, jaskin lodowych,
wizerunki renifera o przyjaznym spojrzeniu, potwora Snieznego Marshmallowa i mnoéstwa trolli.
Codziennie o dziewiatej zjawiala sie tu druzyna Chrisa Bucka — kazdy z nieodtgcznym kubkiem kawy
w reku — aby omoéwi¢ plan prac nad filmem[33]. Bobby Lopez i Kristen Anderson-Lopez taczyli sie za
pomocg systemu wideokonferencji z domu na Brooklynie. Zaczynalo sie jak zwykle — od nerwowej
wymiany uwag na temat kurczqcego sie czasu.

Napiecie bylo szczegolnie wysokie po fatalnej projekcji filmu i spotkaniu z zespotem Story Trust. Film



nie moégt stanowic kolejnej wersji starej bajki, musial nies¢ ze sobq catkiem nowy przekaz.

— Nie chcielismy robic bajki o mitosci, ktérej wyznacznikiem jest pocatunek ksiecia w ostatniej scenie
— wspominat Buck.

Z jednej strony zamierzali pokazac, ze dziewczeta nie muszg czeka¢ na ratunek malowanego ksiecia, ze
siostry moga uratowac sie same, ze ksiezniczka ksiezniczce nierowna, z drugiej jednak — moze witasnie
z powodu tych ambitnych zatozen znalezli sie teraz w tak klopotliwym potozeniu?

— Wszystkim bardzo zalezato na tym filmie — opowiadata mi Jennifer Lee, ktora dotaczyta do tworcow
Krainy lodu po zakonczeniu prac przy innym obrazie wytworni Disneya pod tytutem Ralph Demolka. —
A zadanie mieliSmy trudne, bo napiecie — skadingd bardzo pozadane — wystepowalo miedzy dwiema
siostrami. Tylko co zrobi¢, by takie siostry daty sie lubi¢? Probowalismy wprowadzi¢ do fabuly
zazdrosc, ale zrobito to marne wrazenie. SiegneliSmy wiec po zemste, ale Bobby stwierdzit, ze potrzebna
nam jest bohaterka z optymistyczng aura, daleka od wasni i sporéw. Zesp6t Story Trust miat racje: film
musiat budzi¢ emocje, a my nie wiedzieliSmy, jak sprawi¢, zeby te uczucia nie byly tandetne.

Nikomu nie trzeba byto przypominac, ze film ma by¢ gotowy za osiemnascie miesiecy. Producent, Peter
Del Vecho, poprosit wszystkich o zamkniecie oczu.

— Wociaz probujemy i szukamy — powiedzial. — Nie udato nam sie dotad uporac ze wszystkim, ale to
jeszcze nie koniec Swiata. Kazdy film przechodzi przez ten etap, a my musimy tylko pamietac, ze nasze
potkniecia nie sgq zwykla stratg czasu, ale metodg poszukiwan. Nie ma sensu martwic sie tym, co sie nie
powiodlo, pomyslmy o tym, co jest naprawde dobre w tym filmie i co moze sie uda¢. Co wy sami
chcielibyscie w nim zobaczy¢? WyobraZcie sobie teraz, ze wszystko jest mozliwe. No i co tam macie na
swoich ,,ekranach”?

Na pare minut zalegla cisza, potem ludzie otwierali oczy i zaczynali mowi¢ o wiasnych wyobrazeniach
zwigzanych z tym filmem. Kto§ wspomnial, Ze najbardziej podoba mu sie niestereotypowy obraz
dziewczat, dla innych inspiracjq bylo zestawienie losow dwoch siostr.

— W dziecinstwie ciggle klocitam sie z siostrg — wyznata Lee.

Ich rodzice sie rozwiedli. Lee przeprowadzila sie na Manhattan, a jej siostra zostala nauczycielka
w szkole sredniej w stanie Nowy Jork[34]. Kiedy Lee miata dwadzieScia kilka lat, jej chtopak utonat
w czasie wypadku na todzi. Lee przechodzita wowczas trudne chwile, jej siostra rozumiata to i nie
odstepowata jej na krok.

— To jeden z takich momentow, gdy zaczynamy dostrzega¢ w swoim rodzenstwie drugiego cztowieka,
zamiast, jak dotad, odbicia samych siebie — dzielila sie refleksja — i stad moj niedosyt. Jesli
w scenariuszu wystepuja dwie siostry, jedna dobra, a druga zta — to co$ tu nie gra. Takie rzeczy nie
zdarzajq sie w zyciu. Rodzenstwo nie oddala sie od siebie z powodu réznicy charakteréw, tylko —
problemow. A kiedy klopoty sie koncza — ponownie zbliza sie do siebie, bo taka jest potrzeba serca.
Bytabym szczesliwa, gdyby wlasnie to udato sie podkresli¢ w filmie.

Przez nastepny miesigc zespot Krainy lodu skierowal cala swoja energie na dopracowanie relacji
miedzy bohaterkami filmu: Anng i Elsg. Wszyscy starali sie wydobyC z zakamarkow pamieci wiasne
doswiadczenia, aby lepiej poja¢, jaka moglaby by¢ ta miedzysiostrzana relacja.

— Uchwycenie prawdy w opowiesci nie jest rzecza wybitnie trudng, jesli tylko uruchomimy wtiasne
emocje i to im pozwolimy zdecydowac, co jest szczere, a co nie — stwierdzit Del Vecho. — Jezeli
odcinamy sie od wtasnych doSwiadczen i wspomnien podczas realizacji filmu, to nie zrobimy ani jednego
kroku we wilasciwym kierunku, bo nie jest to mozliwe bez wlasciwego punktu zaczepienia. Metoda
Disneya jest tak skuteczna, bo sktania nas do tego, by drazyc glebiej i glebiej do momentu, gdy na ekranie
ujrzymy samych siebie[35].

Jerry Robbins przekonat swoich wspoétpracownikéw, aby przy realizacji West Side Story czerpali
z wilasnych doswiadczen, zeby zostali brokerami innowacji. System produkcyjny Toyoty pomagat
uwalnia¢ potencjal pracownikow dzieki przekazaniu w ich rece wiekszej kontroli i zachecaniu do



wysuwania innowacji. System Disneya jest inny, poniewaz kaze wyposazaC postacie z kreskdwek
w emocje swoich animatoréw, doprowadzajac do tchniecia rzeczywistych uczu¢ w nierealne sytuacje.
Skutecznos¢ tej metody dowodzi, ze kazdy moze sta¢ sie brokerem innowacji, a wilasne przezycia
traktowac jako zrodto twoérczej energii. Natura uczynita nas Slepymi na wlasne emocje uzywane do takich
celéw, aby jednak moc przenosi¢ rozwigzania z jednego obszaru do drugiego i oddziela¢ prawde od
banaly, musimy nauczy¢ sie zwraca¢ uwage na to, jak nasze emocje reaguja na bodZce plynace
Z Zewnatrz.

— Kreatywno$¢ to po prostu taczenie poje¢ — stwierdzit wspotzatozyciel firmy Apple Steve Jobs
w 1996 roku. — Jesli pytamy kreatywne osoby, jak one to robia, czujq sie odrobine winne, poniewaz one
nic wlasciwie nie robig, tylko patrza. A ich osiggniecia sq po prostu naturalng konsekwencja tych
obserwacji. Tacy ludzie, idac przez zycie, kolekcjonujg doSwiadczenia, a czasami je tez syntetyzujg. Od
innych os6b odroznia ich to, ze majg wiecej doSwiadczen lub wiecej o nich myslg”[36].

Zeby zatem zosta¢ skutecznym brokerem innowacji, nalezy by¢ $wiadomym wlasnych emocji i reakcji
na przezycia.

— Ludzie w wiekszosci nie wiedza, jak wyzwalaC swoja kreatywnos¢ — powiedzial Ed Catmull,
dyrektor generalny Walt Disney Animation Studios. — Z tego powodu staramy sie zachecac ich, by drazyli
glebiej i glebiej, by szukali we wnetrzu samych siebie i by tam znalezli co$ prawdziwego, co — by¢ moze
— wywola magnetyzujacy efekt, gdy padnie z ust postaci na ekranie. Taki proces twoérczy zachodzi
w kazdym z nas i zeby stac sie jego Swiadomym uczestnikiem, trzeba czasami ulec presji[37].

Ta wskazowka nie ogranicza sie jedynie do filmoéw lub sztuk wystawianych na Broadwayu. Karteczki
samoprzylepne wynalazt inzynier chemii: sfrustrowany zaktadkami wysuwajacymi sie z koScielnego
Spiewnika postanowit wymyslic takie, ktore zostang na miejscu[38]. Na pomyst zrobienia celofanu wpadt
chemik, ktory szukal sposobu na zabezpieczenie obrusa przed plamami z wina[39]. Mleko dla niemowlat
zostalo wynalezione po czeSci dlatego, Ze pewien wyczerpany ojciec, zniechecony odzywkami
warzywnymi w proszku, chcial dobrze nakarmi¢ swoje placzace w nocy dziecko[40]. Ci tworcy
potraktowali wlasne zycie jako grunt innowacyjnoSci. Nalezy zaznaczy¢, ze w kazdym z przypadkéw
dziatali pod wptywem emocji. Istnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze zdotamy odkry¢ cos w bagazu
wiasnych doswiadczen, gdy potrzeba zmusza nas do dziatania, gdy przechodzimy napad paniki lub
jestesmy sfrustrowani. Psychologowie okreSlajaq ten stan ,kreatywna desperacja” (ang. creative
desperation). Oczywiscie, nie do kazdego aktu kreacji jest potrzebna panika. Jednak badanie psychologa
kognitywisty Gary’ego Kleina[41] dowodzi, Ze okoto dwudziestu procent takich aktow poprzedza
niepokdj pokrewny stresowi, ktory towarzyszyt produkcji Krainy lodu, albo presji, ktora wywart
Robbins na osoby wspoélpracujace z nim przy West Side Story. Skuteczni brokerzy innowacji nie sg
spokojni ani opanowani, lecz czesto zmartwieni i przestraszeni.

Kilka miesiecy po spotkaniu z zespolem Story Trust Bobby Lopez i Kristen Andersen-Lopez
spacerowali po Prospect Park w Brooklynie, podminowani pilng potrzeba napisania dobrych piosenek do
filmu. W pewnej chwili Kristen rzucita:

— Zastanawiates sie, jak by to bylo byc¢ Elsg?

I kiedy tak chodzili miedzy huStawkami, mijajac ludzi uprawiajacych jogging, zastanawiali sie
wspolnie nad tym, co by czuli, gdyby to nad nimi cigzyta klgtwa, a caly Swiat odwrocitby sie od nich
z powodu jakiejs ich odmiennosci.

— Jak bys sie czul, gdybys przez cate zycie starat sie z catych sil, ale to byloby bez znaczenia, bo ludzie
i tak mieliby o tobie zte mniemanie? — drazyta Kristen.

Ona znata to uczucie. Przypomniata sobie karzacy wzrok rodzicéw innych dzieci, gdy zgadzata sie, aby
jej corki jadly lody zamiast zdrowych przekasek. To samo przezywata w restauracji, gdy pozwalata im
korzystaC z iPada, poniewaz razem z mezem chcieli odetchna¢ przez pare chwil. Nad Kristen raczej nie
cigzyta zadna klagtwa ztych mocy, mimo to dobrze wiedziata, jak czuje sie potepiany cztowiek. Wedtug



niej byla to gleboka niesprawiedliwos¢. Czy to jej wina, ze chcialaby spelniac sie zawodowo i by¢
dobrg matka, zong i jeszcze autorka piosenek? To prawda, ze czasami nie dawala rady przygotowac
kanapek do szkoly czy prowadzi¢ btyskotliwych konwersacji podczas domowych obiadéw — nie
wspominajac juz o wysytaniu kart okoliczno$ciowych, ¢wiczeniach czy odpowiadaniu na e-maile. Nie
miata jednak ochoty przepraszac za to, ze nie jest idealem, co wiecej — nie pragneta nim byc. Elsa na
pewno tez nie chciataby nikogo przepraszac za swojg niedoskonatosc.

— Elsa przez cate zycie stara sie robi¢ wszystko najlepiej, jak potrafi — myslata glosno Kristen. — Ale
i tak spada na nigq kara. Co moze zrobi¢ w takiej sytuacji? Jedynie przesta¢ sie wreszcie przejmowac —
niech sie dzieje, co chce.

I chodzac tak po parku, zaczeli oboje nuci¢ urywki melodyczne i dopasowywac do nich stowa. A moze
poczatek powinien przypomina¢ wstep do bajek, ktorych tak wiele czytaja swoim corkom na dobranoc,
wtracit Bobby. Wtedy Elsa moglaby opowiedzie¢, przez co przeszta z powodu tego wewnetrznego
przymusu bycia dobra, podchwycita z zadowoleniem Kristen i wskoczyta na stot do urzadzania piknikow.

— Moglaby zmieni¢ sie w kobiete — ciggneta. — Dorosnac i przestac sie wszystkim przejmowac.

Zwrocita natchniong twarz ku drzewom i koszom na smieci i wyspiewata stan ducha Elsy, ktéra nie
chce dhuzej by¢ dobrg dziewczynka ani przejmowac sie tym, co pomyslg inni. Bobby wyciagnat iPhona
i nagrywat jej wystep.

Kristen roztozyta szeroko rece.

Let it go, let it go
That perfect girl is gone[42].

— To bedzie tadny refren. — Bobby pokiwat glowq z uznaniem.

Po powrocie do mieszkania nagrali wstepng wersje piosenki w prowizorycznym studiu nagraniowym —
nie udato sie unikng¢ oddalonych odgloséw pobrzekiwania talerzy, ktore dochodzity z greckiej
restauracji na dole. Nazajutrz wystali nagranie do Bucka, Lee i reszty zespotu. Utwor zawieratl elementy
ballady rockowej i arii operowej i byt przepeiniony osobistymi frustracjami dwojga autoréw oraz
uczuciem wyzwolenia, ktorego doznali, gdy przestali sie przejmowac oczekiwaniami innych ludzi[43].

Nazajutrz rano zespo6t realizujacy Kraine lodu odstuchat Let It Go na sprzecie nagtasniajgcym. Chris
Montan, ktory w wytworni odpowiadal za catoksztalt oprawy muzycznej, trzasngt reka w stét
z widocznym zadowoleniem.

— To jest to! — stwierdzit z przekonaniem. — Bardzo dobry kawatek, a zarazem kwintesencja tego filmu.

— Musze lecieC i nanieS¢ poprawki do scenariusza — rzucita z ozywieniem Lee.

— Bylam bardzo szczeSliwa — wspominata Lee te chwile podczas rozmowy ze mng — i czulam takg
wielka ulge, jakby kamien spadl mi z serca. Do tej pory miotaliSmy sie tylko bez sensu raz w jedna, raz
w drugg strone, a Let It Go pokazalo nam droge. Wreszcie udalo nam sie wyobrazi¢ sobie ten film.
Przedtem tlito nam sie tylko cos w glowach, ale potrzebowalisSmy kogo$, kto pomogtby nam odnalez¢
w bohaterach czes¢ siebie, co$ znajomego. Dzieki Let It Go Elsa stata sie jedng z nas[44].

IV

Siedem miesiecy pdzniej scenariusz dwoch trzecich filmu byt juz w pelni dopracowany. Znalazt sie
pomyst na ocieplenie wizerunku sidstr, a takze na skorygowanie ich indywidualnych watkow, zeby
zachowaC cenne napiecie. Siostry, chociaz targane wewnetrznymi konfliktami, musiaty wzbudzac
nadzieje. Nawet Olaf — ,brzydki balwan”— musial przejS¢ metamorfoze i sta¢ sie sympatycznym
towarzyszem przygod.

Wszystko zaczelo sie ukladac i byloby wspaniale, gdyby jeszcze mieli pomyst na zakonczenie filmu.



— Sprawa zakonczenia spedzata nam sen z powiek — opowiadal Andrew Millstein, dyrektor Walt
Disney Animation Studios. — Pomystow bylo zatrzesienie, ale Zaden nie okazal sie wystarczajaco dobry.
ZnalisSmy ogolny zarys — zeby wydoby¢ prawdziwag mitoSC siostrzang, Anna miata sie posSwiecic¢, by
ratowac Else, ale doktadne opracowanie wiarygodnego zakonczenia byto jeszcze przed nami[45].

Stan, w ktérym filmowcy wytwoérni Disneya popadajgq w rutyne, nosi odrebne miano: ,,spinning” (dost.
obracanie sie w jednym miejscu).

— Spinning jest wtedy, gdy rutyna bierze gore nad cztowiekiem i nie potrafi on spojrze¢ na swojq prace
z innej perspektywy — thumaczyt mi Ed Catmull.

W skuteczny proces tworzenia wchodzi zatem rowniez utrzymanie wiasciwego dystansu do swojego
dziela, kontrola emocjonalna. Opracowanie udanego wizerunku siostr oraz trafienie w glowne zalozenia
Krainy lodu wptynely na zespol tak odprezajaco, ze stymulacja ptyngca z kreatywnej desperacji
przestawata dziala¢, a zamiast niej rozgoscita sie na dobre twoércza pustka.

Jesli kto$ pracowal kiedy$ nad dtugoterminowym projektem twérczym, dobrze wie, co to znaczy. Zeby
sie przed tym ustrzec, brokerzy innowacji stosujg metode aczenia roznych perspektyw. Zastrzykiem, od
ktorego poziom kreatywnej energii sie podnosi, jest rowniez niewielkie napiecie wewnetrzne. Taka
stymulacja zachodzi wtedy, gdy na przyktad gonigq nas terminy[46], kiedy musimy doj$¢ do porozumienia
z pomystodawcami pochodzacymi z r6znych srodowisk albo gdy udziela nam sie stres naszych szefow,
ktorych trudno zadowoli¢. I takie...

— ...napiecia moga wywolywaC wieksza kreatywnos$¢, poniewaz przeszkody uruchamiajg w nas
mysSlenie dywergencyjne (rozbiezne), czyli gotowos¢ do spojrzenia na problem z perspektywy innej
osoby — stwierdzita Francesca Gino, ktéra zajmuje sie psychologia kreatywnosci w Harvard Business
School. — Ale kiedy dochodzi do rozwigzania najbardziej nurtujgcego problemu, poziom napiecia sie
obniza, kazdy znéw staje sie wieZzniem wilasnej percepcji i inne niz sztampowe rozwigzania maja nikle
szanse, zeby sie do nas przebic.

Zespotowi Krainy lodu udato sie rozwikta¢ wiekszos¢ problemoéw, z ktorymi borykali sie od dawna,
jednak — mimo usilnych staran — pomyst na zakonczenie filmu wcigz pozostawat w sferze przeszkod nie
do pokonania.

— Do spinningu dochodzi wtedy, gdy cztowiek staje sie mniej dostepny dla samego siebie — powiedziat
Catmull. — Podoba mu sie wiasne dzieto, to zrozumiate, wtozylt w nie duzo pracy, jednak czasami, zeby
zrobi¢ krok do przodu, musi umiec sie go wyrzec — inaczej dopadnie go stan tworczej niemocy.

Dyrektorzy wytworni Disneya postanowili wiec wprowadzi¢ zmiane.

— Potrzebne bylo male trzesienie ziemi — opowiadal Catmull. — Zeby kazdy je odczut. Zrobili$my wiec
z Jenn Lee drugiego rezysera[47].

Wilasciwie ta zmiana nie powinna mieC znaczenia, poniewaz Lee i tak byla juz scenarzystka filmu.
Nadanie jej tytulu drugiego rezysera i uprawnien rownych Chrisowi Buckowi nie zmienito skladu
codziennych spotkan ani nie uprawniato nikogo innego do zabierania glosu. Lee przyznala tez, ze — tak jak
innym cztonkom zespotu — brakowato jej pomystow.

Dyrektorzy wytworni zywili nadzieje, ze zaktocajgc dotychczasowq dynamike pracy w tak niewielkim
stopniu, pomogg zespotowi wyrwac sie z kleszczy jatlowego spinningu[48].

Rk

W latach piecdziesigtych XX wieku pewien biolog o nazwisku Joseph Connel zaczat duzo podrézowac
miedzy swoim domem w Kalifornii a lasami deszczowymi i rafami koralowymi Australii. Robit to,
poniewaz pragnat zrozumiec, dlaczego niektore miejsca na Swiecie sq urozmaicone biologicznie bardziej,
a inne — mniej[49].

Australie wybral z dwoch powodow. Po pierwsze, nie lubit uczyc¢ sie jezykdw obcych, a po drugie,



lasy deszczowe oraz widoki morza w tamtych rejonach ofiarowaly mu to, czego szukal — a mianowicie
nieoddalone od siebie przyklady biologicznej r6znorodnosci i jednorodnosci. Diugie odcinki
australijskich stref przybrzeznych byly wypelnione setkami rozmaitych gatunkéw koralowcéw, ryb
i organizmow morskich, ktére zyly w bezposredniej bliskosci. Tymczasem ¢cwier¢ mili dalej, w innej
czesci morza, ktéra na pozor wygladata identycznie, r6znorodnos¢ ograniczata sie do jednego lub dwoch
rodzajow koralowcéw i roslin morskich. Podobnie rzecz sie miata na niektorych stanowiskach lesnych,
porosnietych bujnie dziesigtkami réznych rodzajow drzew, porostow, grzybow i pnaczy. Wystarczyto
jednak przejs¢ sto jardow w ktorgkolwiek strone, aby stwierdzi¢, ze ogromne bogactwo roslinne kurczy
sie do pojedynczych okazoéw kazdego gatunku. Connel pragngt zrozumie¢, dlaczego réznorodnosc
biologiczna (bioréznorodnos¢) czy tez produktywnos¢ natury jest roztozona tak nieréwno[50].

Zaczat od lasow deszczowych w Queensland. Bylo to dwanaScie tysiecy szeScset mil kwadratowych
przyrodniczych osobliwoSci: od bujnego drzewostanu tworzqcego zielone sklepienie po gaje
eukaliptusowe. Potem przemierzat lasy deszczowe Daintree z roslinami iglastymi i paprociami, ktore
zdotaly sie przedrze¢ na sam brzeg morza. Obserwowal Park Narodowy Eungella z gestwing drzew
i listowia tak wielka, ze przy ziemi panowat tam mrok nawet w potudnie. Kiedy tak przedzierat sie przez
krzaki i nisko opuszczone galezie drzew, pod zielonym sklepieniem napotykat strefy wybitnej
bioroznorodnosci, jednak trudno mu byto znaleZz¢ powdd takiego bujnego wzrostu tylko w niektorych
miejscach. Wystarczylo bowiem kilka minut marszu, a bujna roslinno$¢ zaczynata sie stopniowo
przerzedza¢ — az do pojedynczych okazow. Joseph Connel zachodzit w glowe, jak to sie stalo, ze
roznorodnosc i jednorodnosc, cho¢ tak odmienne z natury, sasiadujq ze sobg tak blisko?

Po pewnym czasie zauwazyt jednak pewng prawidtowosc¢: ot6z mniej wiecej w Srodku enklaw
bioroznorodnosci napotykat slady po powalonym drzewie. To mogly by¢ fragmenty préchniejacego pnia
albo samo wglebienie w ziemi. Czasami udawato mu sie wygrzeba¢ zweglone resztki pnia spod warstwy
ziemi, co oznaczalo, ze ogien — prawdopodobnie od razenia piorunem — palil sie tu krétko, ale
intensywnie, zanim zawilgocenie laséw deszczowych zdotato sobie z nim poradzic.

Po pewnym czasie zaczat kojarzy¢ powalone i spalone drzewa z p6Zniejszym intensywnym wzrostem
innych gatunkéw w tych miejscach. Dlaczego? Dzialo sie tak, poniewaz...

— ...w lesie robito sie wolne miejsce. A kiedy przez luke powstala w koronach drzew przedzieraty sie
promienie stoneczne, do zycia zaczynaty sie budzi¢ rozne gatunki roslin — odpowiedziat Connell.

Obecnie jest juz emerytem, mieszka w Santa Barbara i dobrze pamieta szczegoty tamtej wyprawy.

— Wiele lat musiato uptynag¢ od powalenia drzewa czy razenia piorunem, by mogly powsta¢ w tych
miejscach enklawy bujnej zieleni, ktore napotykatem podczas tej wedréwki. Przez ten czas zdazyly juz
tam wyrosng¢ nowe drzewa, a ich geste korony ponownie zablokowaly dostep Swiatta — kontynuowat
swojg opowiesc. — Ale stonce dochodzito tam wystarczajaco dtugo, by inne gatunki roslinnosci zdazyty
sie odrodziC i zajac¢ czeSc¢ tego terytorium. Okazalo sie, ze zakldcenie starego porzadku zaowocowato
pojawieniem sie nowych gatunkow i ich intensywniejszym wzrostem.

W miejscach, w ktorych nie zostalo powalone drzewo ani nie wybucht pozar, jeden gatunek wypierat
wszystkie inne i zaczynal dominowac. Jezeli co$ zachwialo ekosystemem, nastepowata eksplozja
roznorakiej roslinnosci.

— Jednak tylko do pewnego stopnia — méwit Connell. — JeSli przeSwit w lesie byt zbyt duzy,
wywotywato to przeciwny efekt.

W tych czesciach lasu deszczowego, gdzie drwale wycieli cate potacie drzew lub wichura wyrwata je
z korzeniami czy tez strawit je pozar, poziom roznorodnosci byt mniejszy i taki stan utrzymywat sie bez
wzgledu na uplyw czasu. Jezeli trauma dla roslinnosci okazata sie zbyt duza, jedynie najbardziej
wytrzymate drzewa i pnacza zdotaly sie utrzymac.

Nastepnie Connel zajal sie obserwacja raf koralowych rozciggajacych sie wzdhiz australijskiej linii
brzegowej. Tutaj rowniez potwierdzila sie ta sama prawidlowos¢. W niektorych miejscach dostrzegat



wielka réznorodnos¢ koralowcoéw oraz wodorostow, ktore rosty w bezposrednim sgsiedztwie, ale
wystarczyto odptyna¢ todzia kilka minut, aby przekona¢ sie, ze tylko jeden gatunek koralowca
zdominowat kazdy cal kwadratowy wody. Ta roznica, jak odkryt badacz, byta spowodowana rozng sitq
i czestotliwoscig przechodzacych tamtedy fal i sztormoéw. W rejonach o wysokiej réznorodnosci
biologicznej Sredniej wielkosci fale oraz sztormy zdarzaly sie jedynie od czasu do czasu. Odwrotnie
dziato sie w miejscach, gdzie nie bylo ani fal, ani sztorméw — tam dominowaty tylko pojedyncze gatunki.
Silne fale i czeste sztormy natomiast potrafily zostawic za sobg rafe wyszorowang do czysta.

Odnosito sie wrazenie, ze najwiekszy skok produktywnoSci natury zalezy od jakiego$ rodzaju
okresowego utrudnienia — na przyktad powalonego drzewa czy sporadycznego sztormu — ktore na jakis
czas zakt6ca normalne funkcjonowanie ekosystemu. Zaburzenie to jednak nie mogto by¢ ani zbyt duze, ani
zbyt mate, a jedynie — o odpowiednich rozmiarach.

— Takie dziatanie majq tylko zaklocenia o Srednim stopniu — podkreslit Connel.

Teoria umiarkowanych zaktocen (ang. intermediate disturbance hypothesis)[51], jak okreSla sie to
zjawisko w biologii, glosi, ze ,,lokalna r6znorodnos¢ gatunkowa jest maksymalnie duza, gdy zaktocenie
ekosystemu nie zdarza sie ani zbyt rzadko, ani zbyt czesto”[52]. Istnieje wiele innych teorii, ktére
thumaczq réznorodno$¢ biologiczng w ten lub inny sposéb, jednak teoria umiarkowanych zaktdcen stata
sie filarem biologii[53].

— Kazdy ekosystem jest skolonizowany przez wiele roznych gatunkow, ale z czasem jeden lub dwa
z nich wykazujg tendencje do zdominowania tego obszaru — wyjasnit mi Steve Palumbi, dyrektor stacji
morskiej nalezacej do Uniwersytetu Stanforda w Monterey w Kalifornii.

Zasada konkurencyjnego wypierania polega na tym, ze — gdy nie wystepuja zakldcenia w ekosystemie —
najsilniejszy gatunek zdobywa tak mocna pozycje, iz zaden inny nie jest w stanie z nim rywalizowac.
Analogicznie: gdy zaklocenia wystepuja masowo i czesto — zdolnos¢ odradzania sie zachowuja tylko
najbardziej wytrzymate rosliny. Jezeli jednak zakl6cenia sq umiarkowane, wtedy liczne gatunki zaczynajq
bujnie rosng¢, podobnie jak gwattownie rosnie produktywno$¢ samej natury.

Kreatywnos¢ typowa dla czlowieka oraz réznorodnos$c¢ biologiczna to dwa odrebne zjawiska.
Poréwnanie powalonego drzewa w lasach deszczowych Australii do zmiany uktadu sit w kierownictwie
wytworni Walt Disney Pictures byloby analogia grubymi ni¢mi szytg. Zostanmy jednak przy niej przez
chwile, poniewaz ptynie z niej pewna cenna nauka: kiedy duze pomysty biorg gére, moze sie tak zdarzyc,
7e drobne inicjatywy nie bedq miaty szans zaistnie¢. Z tego powodu czasami najlepszym sposobem na
uwolnienie kreatywnosci jest zaklocenie uktadu i wpuszczenie do Srodka... odpowiedniej iloSci Swiatla.

Rk

— Od razu zauwazytam, ze zmiana jest subtelna, ale bardzo istotna — wspominata pdzniej Jennifer Lee.
— Scenarzysta sitg rzeczy wie troche o pracy z filmem, ale jest po prostu cztonkiem zespotu i dobrze zna
swoje miejsce w tym uktadzie. Musi liczy¢ sie z glosem innych, bra¢ pod uwage wszystkie sugestie
i uwzglednia¢ je w scenariuszu. A rezyser to osoba odpowiedzialna za cale przedsiewziecie. Gdy nim
zostatam, uznatam, ze moje zadanie polega na uwazniejszym wstuchiwaniu sie we wszystko, co powiedza
inni, bo rezyser po prostu tak musi. Kiedy wiec zaczelam to robi¢, wychwytywatam rzeczy, na ktore
wczesniej w ogole nie zwracatam uwagi.

Na przyktad niektorzy cztonkowie zespotu uwazali, ze najlepsza metafora dla wewnetrznych rozterek,
ktore targajq gtownymi bohaterkami, bedzie zamie¢ Sniezna na zakonczenie filmu. Inni twierdzili, ze nie
powinno sie uzywac zadnych metafor, a scena koncowa powinna stanowi¢ jedng wielka niespodzianke.
Jako scenarzystka postrzegala te sugestie jako Srodki artystycznego wyrazu, jako rezyser zrozumiata
jednak, iz ludzie nie sq pewni, czy jakies pomysty — od pogody na ekranie po elementy ukryte lub odkryte
— nie zaburzajg gtéwnej koncepcji filmu, i w istocie oczekujq decyzji.



Ktoéregos$ dnia, kilka miesiecy po tym, jak Lee zostata rezyserem, Kristen Anderson-Lopez wystata do
niej e-mail. Nie bylo w tym nic niezwyklego, poniewaz juz od niemal roku kontaktowatly sie ze soba
codziennie — rowniez nocami. Awans Lee nie wptynal znaczaco na ich przyjazn.

Kristen znajdowata sie akurat w szkolnym autobusie, poniewaz opiekowala sie corka podczas
klasowej wycieczki do Amerykanskiego Muzeum Historii Naturalnej w Nowym Jorku. Wyciagneta
telefon i zaczeta wpisywac wiadomos¢ do Lee. ,,Miatam wczoraj spotkanie ze swojq terapeutky”.

Kristen opowiedziala na terapii o réznicach zdan miedzy cztonkami zespotu i o nowej funkcji Lee.
,RozmawialysSmy duzo o pracy przy filmie, jak sie dogadujemy i tak dalej — wstukiwata dalsza czes¢
wiadomosci. — W pewnej chwili terapeutka zapytala: «Wtasciwie dlaczego ty to robisz?». I kiedy
odseparowatySmy sprawy finansowe i ambicjonalne, okazato sie, ze najbardziej zalezy mi na tym, by
dzieli¢ sie z ludZmi swoimi doSwiadczeniami — brzmiala dalsza czes¢ e-maila. — Nie chce swoich
doswiadczen, przezy¢, odczu¢ i nauczek trzymac tylko dla siebie, chce o nich opowiedzie¢ innym, Zeby
im w ten spos6b pomaga¢. Céz takiego my sami — ty, Bobby i ja — mamy do powiedzenia miedzy
wierszami tej mroznej opowiesci? — goraczkowata sie Kristen. — Ja chcialabym powiedzie¢ tyle, ze
cztowiek nie powinien dac sie zamrozi¢ w roli, ktéra zostata mu z géry narzucona”.

Lee wiedziala, co Kristen ma na mysli. W wytworni Disneya znalazta sie zaraz po ukonczeniu szkoty
filmowej. Przezyla rozwdd, a w perspektywie czekato ja samotne wychowywanie corki i sptacanie
pozyczki na studia. Szybko zostala scenarzystka w jednej z najwiekszych wytwoérni na Swiecie. A teraz
siegnela jeszcze wyzej — jest pierwsza w historii tej wytworni kobieta rezyserem. Kristen i Bobby
rowniez latami walczyli o swoje piosenki, wbrew przeciwnoSciom losu i wszystkim, ktorzy wzruszali
ironicznie ramionami na wiesc¢ o tym, ze chcq sie utrzymac z pisania piosenek. Im jednak udato sie zajsc¢
wysoko — ich utwory sg Spiewane na Broadwayu, a oni sami zyjq tak, jak zawsze chcieli zyc.

Zeby zdoby¢ dobre zakonczenie Krainy lodu, przekonywala, trzeba znalezé sposéb, by przekaza¢
widowni te Swiadomo$¢ roztaczajacych sie przed cziowiekiem mozliwosci. ,,A co ty chciatabys
powiedziec?”, kontynuowata swojg mysl Kristen. OdpowiedZ z Los Angeles nadeszta dwadzieScia trzy
minuty pézniej. ,,Ze kocham twojq terapeutke — brzmiala. — I Ciebie”.

Sytuacja byta trudna, bo kazdy miat wtasng wizje zakonczenia Krainy lodu i tylko w nig wierzyt. Lee
uwazata jednak, ze zadna z nich nie jest wystarczajagco wymowna.

,otrach niszczy, a mitos¢ uzdrawia — napisata. — Anna udaje sie na wyprawe, bo kocha swojq siostre,
a kiedy widzi ja na fiordach, nastepuje punkt kulminacyjny historii w akcie prawdziwej mitosci: Anna
poéwieca sie dla siostry. MIEOSC jest potezniejsza niz STRACH. Trzeba wierzyé w mito$¢”.

Od kiedy Lee zostala rezyserem, zaczela inaczej zapatrywac sie na catoksztatt prac nad filmem: mate
zaklocenie ukladu sit spowodowato u niej wieksze wyczulenie na potrzeby filmu, a Swiadomos¢ tych
potrzeb — wiekszq site przebicia w zespole.

Ktoregos dnia, jeszcze w tym samym miesigcu, Lee rozmawiata z Johnem Lasseterem[54].

— Poméwmy o konkretach — zaczela. — To nie jest film z dobrem i ztem w rolach gtéwnych, bo to nie
zdarza sie w prawdziwym zyciu, nie jest to rowniez mitoS¢ kontra nienawis¢, bo nie dlatego siostry
oddalajg sie od siebie. Moim zdaniem to opowie$¢ o mitosci i strachu — Anna uosabia mitos¢, a Elsa —
strach. Anna czuje sie opuszczona, wiec rzuca sie w ramiona ksiecia, poniewaz nie zna réznicy miedzy
prawdziwa mitoscig a zwyklym zauroczeniem. Anna musi sie nauczy¢, ze mitosSc to poswiecenie, a Elsa —
7ze nie mozna bac sie siebie i wlasnych niedoskonatosci. Cztowiek powinien korzysta¢ ze swoich
mocnych stron. I wtasnie to musimy zaakcentowa¢ w zakonczeniu — ze mitosc¢ jest silniejsza niz strach.

— Dobre, powtorz to jeszcze raz — poprosit Lasseter.

Lee przedstawila wiec ponownie teorie: mitoS¢ kontra nienawis¢, rozwijajac ja o Olafa, przyktad
prawdziwej mitoSci, i ksiecia Hansa, ktory — nie ofiarujac swojego poswiecenia — okazuje sie jedynie
narcyzem.

— Naprawde dobre, powtorz to jeszcze raz — powiedzial znéw Lasseter.



Lee powtdrzyla.

— A teraz idz i powiedz to wszystkim — rzucit[55].

W czerwcu 2013 roku, kilka miesiecy przed premiera, zespot realizujacy Kraine lodu poleciat do
Arizony, aby tam przeprowadzi¢ prébna projekcje filmu. To, co tym razem widownia zobaczyla na
ekranie, roznito sie znacznie od ostatniej wersji filmu prezentowanej w sali projekcyjnej wytworni
Disneya pietnascie miesiecy wczesniej. Anna, mtodsza z siostr, jest teraz radosna, energiczna niczym
zywe srebro, ale doskwiera jej samotnosc. Elsa kocha, ale ogarnia ja lek — boi sie swoich zdolnosci
i przechodzi istne tortury na wspomnienie chwili, w ktorej przypadkowo skrzywdzita swoja siostre
podczas zabawy w dziecinstwie. Ucieka do zamku z lodu, tam pragnie zosta¢ z dala od ludzi, ale
niechcacy pograza swoje krolestwo w niekonczacej sie zimie i czeSciowo zamienia serce Anny w 16d.

Anna wyrusza na poszukiwania ksiecia, majac nadzieje, ze jego pocatunek prawdziwej mitosci
rozpuéci 16d w jej sercu, okazuje sie jednak, ze ksieciu Hansowi zalezy tylko na zagarnieciu tronu. Zeby
zdoby¢ korone, wtraca Else do wiezienia i zostawia zamarzajacq Anne bez pomocy.

Elsa wydostaje sie ze swojej celi i biegnie przez zamarzniete lody w kierunku fiordoéw, starajac sie
uciec od okrutnego ksiecia. Anna coraz bardziej stabnie, poniewaz 16d zajmuje kolejne czesci jej serca.
Koncowa scena to zamieC szalejagca wokot sidstr i Hansa na zamarznietym morzu. Anna jest niemal
umierajgca od lodu, ktéry zamraza jej ciato. Hans podnosi miecz, aby zabi¢ Else i siegng¢ po tron. Anna
wysuwa sie do przodu, wlasnym ciatem zastania siostre i w tej samej chwili zamienia sie w 16d. Miecz
opada, ale odbija sie od jej zamarznietego ciata. To poSwiecenie, akt prawdziwej mitosci rozpuszcza 16d
W jej sercu i ostatecznie Anna ozywa. Elsa uwolniona od leku przed krzywdzeniem ludzi, ktorych kocha,
kieruje swoje moce przeciwko okruthemu ksieciu, wie réwniez, jak pozbyC sie zimy ze swojego
krolestwa. Siostry jednoczq sie, a razem sq wystarczajaco potezne, by pokona¢ wrogow i wiasne leki.
Okrutny Hans zostaje przepedzony z krolestwa, nastaje wiosna, a mitos¢ pokonuje strach.

W filmie wystapily wszystkie elementy fabuly w stylu wytworni Walt Disney Pictures: ksiezniczki,
suknie balowe, przystojny ksigze i dowcipny towarzysz przygod, a catoS¢ w oprawie dynamicznych,
pokrzepiajacych piosenek. Jednoczesnie miedzy te state elementy przedarty sie nowe motywy, ktore
ozywity film. I tak ksigze Hans odznaczatl sie nie dzielnoscia, tylko nikczemnoscia, ksiezniczki nie byty
bezbronne — w koncu uratowaty jedna druga, prawdziwa mitos¢ nie przyszta nikomu na ratunek, a jedynie
rozkwitla miedzy siostrami, ktore nauczyty sie korzysta¢ ze swoich mocnych stron.

— Kiedy ten film stat sie az tak dobry? — szepnela z podziwem Kristen Anderson-Lopez do Petera Del
Vecho po projekcji.

Kraina lodu zdobyla Nagrode Akademii Filmowej za najlepszy pelnometrazowy film animowany
2014 rokuy, a Let It Go — za najlepszq oryginalng piosenke filmowa. Film wszed} do rankingéw najlepiej
sprzedajacych sie animacji w historii kina.

ot

Nie ma wzoru na kreatywnos$c¢. U jej Zrodet znajdujg sie odkrywczos¢, impuls oraz inne sktadniki, ktérych
— z natury rzeczy — nie mozna zaplanowac ani przygotowac. Nie istnieje zadna instrukcja, ktéra powie, co
robic¢ krok po kroku, aby mie¢ pomysty na zadanie.

Kreatywnos¢ to zjawisko, ktére wymaga innego podejscia. Nalezy uwazaC na rozwigzania
z przesztosci, bo mogg sie tez znakomicie sprawdzi¢ w terazniejszych konfiguracjach. Dobrze jest brac¢
przyktad z brokerow innowacji, czyli osob, ktére potrafig patrze¢ na Swiat z wielu réznych i nowych
perspektyw oraz starajg sie aktywnie zapamietywac zastosowanie pomystow w praktyce, aby potem
niektdre z nich przenosi¢ do innych dziedzin. Dowiedziono rowniez, ze niewielkie zakl6cenie moze nam
pomoAc uwolnic sie ze szponow rutyny, w ktore wpadajq nawet najbardziej kreatywni mysliciele.

Jezeli chcielibyscie zosta¢ brokerami innowacji i zwiekszy¢ skutecznos¢ procesu kreacji, mozecie



sprobowac trzech rzeczy. Po pierwsze, postarajcie sie obdarza¢ wieksza uwagga wlasne doswiadczenia.
Jakie mysli naptywaja wam do glowy, gdy jesteScie w trakcie tego czy innego zajecia? Steve Jobs
powiedzial kiedys, ze najlepszymi tworcami sg te osoby, ktore ,,myslaly o swoich doswiadczeniach
wiecej niz inni”. Réwniez filmowcy wytworni Walt Disney Pictures siegaja do bagazu wiasnych przezyc¢
i wspomnien, zeby umie¢ tchnag¢ w bajkowe postacie prawdziwie ludzkie emocje. Jerry Robbins
przekonal swoich kolegéw, tworcow West Side Story, aby ulokowali na scenie wilasne tesknoty
i marzenia. Przywotujcie wiec i wy swoje wspomnienia, bo one stanowig naturalne Zrédto kreatywnej
energii, a nastepnie przenoscie je na pola waszych biezacych dosSwiadczen.

Po drugie, postarajcie sie wyobrazi¢ sobie, ze przyttaczajacy stres i panika nie muszq jeszcze oznaczac
niepowodzenia. Pomyslcie raczej, ze oto ogarngl was odmienny stan ducha, dzieki ktoremu mozecie
0siggnaC cos nowego. Moze sie okazaC, ze bez desperacji nie byloby kreacji, a targajacy nami lek to
w istocie sprzymierzeniec, ktory zmusza nas do szukania nowych rozwigzan i do czujnosci. Zeby tworczy
bol nie poszedl na marne, wystarczy postarac sie uporzadkowac¢ mysli, przypomnie¢ sobie, co wiemy, co
sie sprawdzito w innych sytuacjach, i sprébowacC zastosowaC to w tych, ktére przyprawily nas
o niespokojne bicie serca.

Na koniec, po trzecie, pamietajcie, ze uczucie odcigzenia, jakie niesie ze sobg kazdy kreatywny
wyczyn, cho¢ skadingd btogie, moze uczyni¢ nas Slepymi na odmienne punkty widzenia. Z tego powodu
nie powinnisSmy byc¢ zbyt blisko naszych dziel, aby nie doprowadzi¢ do zaniku samokrytycyzmu oraz do
spadku tworczego napiecia i — w efekcie — zamkniecia sie na doptyw swiezej mysli. A jesli juz do tego
dojdzie, mozemy sprobowac odzyskac¢ utracony dystans, przechodzac do intensywnej samokrytyki czy
probujac spojrze¢ na swoje dzielo oczami innej osoby. Mozemy tez zmieni¢ dynamike sit grupy
i powierzy¢ decyzyjnosSc innej osobie. Zmiany sg krytyczne dla procesu kreatywnosci, dlatego wszelkie
akty destrukcji czy zaklocen — ktore jednak nie powinny by¢ zbyt duze — traktujmy jak okazje do
odSwiezenia obiektywizmu swojego spojrzenia.

Wszystkie te punkty taczy jedna nauka: proces kreatywnosci jest zjawiskiem rozciggnietym w czasie,
mozna go roztozyC na czynniki pierwsze, wyjasniC i zrozumie¢. To oznacza, ze kazdy moze staC sie
bardziej twoérczy i zosta¢ swoistym brokerem innowacji. Wszyscy mamy jakieS dosSwiadczenia
i umiejetnosci, przezywamy wzloty i upadki, czasami dopada nas strach — wystarczy, ze zaakceptujemy
wszystkie te stany, a nastepnie zaczniemy z nich madrze korzystaC, siegajac we wilasciwej chwili po
sprawdzone sposoby, a pomystowe rozwigzania same zaczng naptywac¢ nam do glowy.

— Kreatywnos$¢ to umiejetnoS¢ rozwigzywania probleméw — ttumaczyt Ed Catmull. — To nie jest zadna
magia. Brokerzy innowacji to zwykli ludzie, oni po prostu, idgc przez zycie, wiecej mysla o otaczajacych
ich problemach i interesujg sie ich rozwigzywaniem. Osoby najbardziej tworcze wiedza, Ze strach nie
musi paralizowac, przeciwnie — moze kreowac, trzeba miec tylko zaufanie do samego siebie.
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Przeksztalcanie danych w wiedze
w okregu szkolnym Cincinnati
Public Schools

Kiedy w szkole podstawowej South Avondale uczniowie zajmowali miejsca w tawkach, w glosnikach
cos zatrzeszczato.

— Dzien dobry, méwi dyrektor Macon — rozleglt sie kobiecy glos. — Za chwile rozpocznie sie Hot Pencil
Drill. — Wyciagamy karteczki i zaczynamy, piec, cztery, trzy, dwa...

Po dwoch minutach i trzydziestu trzech sekundach uczen trzeciej klasy Dante Williams[1] rzucit
zamaszyscie otowek na tawke i podnidst reke do gory. Kiedy nauczyciel wpisywal mu na kartce czas
wykonania zadania z tabliczki mnozenia, oSmiolatek wiercit sie niespokojnie, a potem ztapat papier
i wybiegl pedem na korytarz.

— Yes! Yes! Yes! — mruczat pod nosem, z satysfakcjq zaciskajac piesci.

Trzy lata wczesniej, w 2007 roku, kiedy Dante rozpoczynal nauke w pierwszej klasie, South Avondale
nalezata do najgorszych szk6t w okregu Cincinnati Public Schools, co — bioragc pod uwage informacje, ze
miasto osiggneto najstabsze wyniki nauczania w Ohio — znaczylo, iz Dante zaczat uczeszczac¢ do jednej
z najmniej skutecznych szkot w catym stanie. W tamtym roku uczniowie napisali egzamin stanowy tak Zle,
7e wladze oglosity ,,stan krytyczny” w placowce. Kilka tygodni przedtem na terenie szkoty zostat zabity
nastoletni chtopak — jedna kula trafita go w glowe, a druga — w plecy. Stato sie to podczas turnieju pitki
noznej, ktory na afiszach figurowat pod nazwa Peace Bowl (dost. Puchar Pokoju)[2]. Ta zbrodnia oraz
glebokie zaburzenia w funkcjonowaniu szkoty, stabe wyniki nauczania i ogdlne wrazenie, Ze South
Avondale znalazta sie w klopotach tak duzych, ze nikt i nic nie zdota jej pomoc, sprawity, iz urzednicy
okregu szkolnego Cincinnati skierowali zapytanie do departamentu edukacji stanu Ohio, czy szkoty nie
powinno sie w ogole zamkna¢. Tylko gdzie mieliby wtedy p6js¢ Dante i jego koledzy z klasy? Pobliskie
placowki uzyskaly tylko nieznacznie lepsze wyniki na egzaminie stanowym i gdyby musialy przyjac
dodatkowych uczniow, prawdopodobnie podzielityby los South Avondale.

Mieszkancy tamtych okolic nie byli bynajmniej ludZzmi zamoznymi. W latach szescdziesigtych XX
wieku przez miasto przetoczyly sie zamieszki na tle rasowym, a w siedemdziesigtych — kiedy zaktady
produkcyjne zaczely masowo upada¢ — bezrobocie w mieScie dramatycznie wzrosto. Uczniowie
przychodzili do szkoty glodni, niektorzy tez z widocznymi Sladami pobicia. W latach osiemdziesigtych
wokot szkoty rozkwitt handel narkotykami i nigdy juz nie udato sie go stamtad usung¢. Czasami przemoc
tak sie nasilata, ze w czasie odbywajacych sie lekcji terenu szkoty musiaty pilnowac patrole policyjne.

— W tamtym czasie South Avondale to bylo nieciekawe miejsce — stwierdzita Yzvetta Macon, ktora
petnita funkcje dyrektora szkoty w latach 2009-2013. — Chodzit tu tylko ten, kto musiat.

Mimo tak trudnej sytuacji jedna rzecz nie stanowita wtedy problemu dla szkoty, a byly to pieniadze.
Miasto Cincinnati przeznaczato miliony dolarow na South Avondale, placowka mogla rowniez liczy¢ na
pomoc lokalnych firm — dzieki Procter & Gamble zostala wyposazona w nowoczesne laboratoria
komputerowe, firma zaptacita réwniez za dodatkowe zajecia edukacyjne i sportowe. Wtadze okregu
Cincinnati, starajac sie zrekompensowac braki szkoty, przeznaczaly na kazdego ucznia niemal trzy razy
wiecej pieniedzy niz na uczniéw szkot w bogatszych dzielnicach, na przyktad na dzieci w placéwce



Montessori, potozonej po drugiej stronie miasta. W South Avondale pracowali energiczni nauczyciele,
zakochani w ksigzkach bibliotekarze, oddani wychowawcy, specjalisci od nauki czytania i pedagodzy
szkolni. Wszyscy mieli wyksztalcenie pedagogiczne oraz stosowne przygotowanie do Swiadczenia
pomocy w przygotowaniu dokumentacji rodzicom przystepujacym do programéw wsparcia
prowadzonych przez wtadze stanu Ohio lub rzad federalny.

W szkole na duza skale korzystano ze zdobyczy technologii informacyjnej, ktéra umozliwiata Sledzenie
postepow wychowankéw w nauczaniu. Od pewnego czasu — zgodnie z decyzja wladz — w South
Avondale systematycznie gromadzono dane. Kazdy uczen miat zalozong wilasng strone internetowg —
petnigcg funkcje wirtualnego pulpitu kontrolnego — na ktérej tworzono baze danych z frekwencja,
ocenami ze sprawdzianow i za aktywnoS¢ oraz pracami domowymi. Zebrane wiadomosci byty dostepne
dla rodzicéw i nauczycieli, ktorzy mogli mie¢ blyskawiczny wglad w sytuacje kazdego ucznia, by
dowiedziecC sie o jego postepach badz zalegtoSciach. Dodatkowo nauczyciele regularnie otrzymywali
oficjalne raporty z systemu oraz zestawienia w formie tabel z informacjami o tygodniowych,
miesiecznych oraz rocznych postepach uczniow. Pod wzgledem skali oraz rozmachu tego przedsiewziecia
South Avodnale nalezata do czotowki w swoim okregu. ,,Sektor szkét podstawowych i srednich K-12
powinien sie kierowaC jasng strategia rozwijania kultury organizacyjnej opartej na danych”, brzmiat
raport federalnego Departamentu Edukacji Stanéw Zjednoczonych, ktory wspieratl Cincinnati w realizacji
tego przedsiewziecia[ 3]. Pracownicy resortu edukacji mieli nadzieje, ze dzieki starannej analizie danych
tatwiej bedzie diagnozowac problemy kazdego z uczniow, a nastepnie je rozwigzywac.

— Przystepowalismy do kazdej nowej inicjatywy lub nowego programu — powiedziata Elizabeth
Holtzapple, dyrektor wydziatu badan i ewaluacji okregu Cincinnati Public Schools. — WidzieliSmy na
wiasne oczy, jak analiza danych zmienia szkoly w innych okregach, wiec wierzyliSmy, ze to wiasciwa
droga[4].

Problem polegat na tym, ze w South Avondale prézno byto szuka¢ dobrych zmian. Po szeSciu latach od
wprowadzenia wirtualnych pulpitow kontrolnych ponad dziewiecdziesiat procent nauczycieli przyznato,
ze rzadko kiedy do nich zaglada, podobnie jak do cotygodniowych raportow i zestawien naptywajacych
z okregu szkolnego. W 2008 roku szesScdziesiat trzy procent uczniow klas trzecich z South Avondale
osiggneto wyniki ponizej standardow edukacyjnych stanu Ohio[5].

Dyrektorzy okregu szkolnego Cincinnati stworzyli wiec specjalny program naprawczy pod nazwa EI
(Elementary Initiative, dost. Elementarna Inicjatywa)[6], zaadresowany do South Avondale oraz pietnastu
innych szkot z niskimi wynikami nauczania. Przedsiewziecie zwracato uwage gtéwnie ze wzgledu na to,
czego w nim brakowato: szkoty nie otrzymaty dodatkowych funduszy, w ofercie nie pojawity sie zadne
nowatorskie zajecia z uczniami, nikt nie przewidywat realizacji innych programéw pozalekcyjnych ani
nie nastapity przeszeregowania uczniow czy nauczycieli.

Program naprawczy EI kladl nacisk na zmiane podejScia nauczycieli do podejmowania decyzji
edukacyjnych. Tworcy programu wychodzili z zatozenia, Ze naptywajace do szkoly dane o uczniach nie
majq szans by¢ wcielone w zycie, jesli nauczyciele nie zaczng odpowiednio ich traktowac[7]. Zeby
skutecznie odmieni¢ zycie uczniéw, pedagodzy muszq nauczy¢ sie analizowac raporty, zestawienia oraz
wirtualne pulpity kontrolne w taki sposdb, by wynikaly z tego konkretne wnioski do dalszej pracy.
Interakcja z naptywajacymi danymi o uczniach powinna odmieni¢ postawe nauczycieli na tyle, by zmienit
sie sposob realizacji procesu dydaktycznego.

W ciggu dwoch lat od wdrozenia w zycie program Elementary Initiative okazat sie tak skuteczny, ze
Bialy Dom okreslit go mianem modelowego planu naprawczego dla szkot miejskich[8]. Wyniki ze
sprawdzianobw w South Avondale poprawity sie tak znaczaco, ze stato sie to powodem wystosowania do
szkoty oficjalnej pochwaly wtadz stanowych. Kiedy Dante konczyt trzecig klase, osiemdziesiat procent
jego kolegéw potrafito czyta¢ na wymaganym poziomie, a osiemdziesiat cztery zdato pomySlnie stanowy
egzamin z matematyki[9].Liczba uczniow mieszczacych sie w stanowych kryteriach wymagan



edukacyjnych zwiekszyla sie czterokrotnie. ,,Szkota South Avondale znacznie poprawita wyniki nauczania
w roku szkolnym 2010/2011 i zmienita kulture organizacyjng placowki”, napisaly w sprawozdaniu
wiadze okregu Cincinnati Public Schools[10]. Transformacja szkoty byla tak ogromna, ze zainteresowaty
sie nig szerokie rzesze naukowcow z catego kraju, ktorzy chcieli sie dowiedzie¢, na czym polega program
Elementary Initiative.

Kiedy przybywali do South Avondale, dowiadywali sie od nauczycieli, ze za przeksztalcenie szkoty
jest odpowiedzialne gromadzenie danych, czyli to samo, co wtadze okregu Cincinnati robig juz od kilku
lat, ale na jakoS¢ decyzji szkolnych w wiekszym stopniu wptynela kultura organizacyjna oparta na
skutecznym wdrazaniu danych w proces edukacyjny.

W toku dalszych nagabywan przez niektorych dociekliwych badaczy nauczyciele przyznali sie, ze
rzadko zagladaja na wirtualne pulpity kontrolne uczniow i nie analizujg drobiazgowo przysytanych przez
wiladze okregowe raportow i zestawien. I tak, krok po kroku, okazalo sie, ze program Elementary
Initiative nie zawdzieczal sukcesu tym skadingd waznym, uzytecznym i atrakcyjnie przygotowanym
danym, tylko... dlugopisowi.

Zgodnie z zarzadzeniem witadz miasta kazda szkota uczestniczaca w programie EI musiata zalozyc
centrale danych dla nauczycieli: w niektérych przypadkach byla to czesto ziejaca pustkg sala
konferencyjna, w innych — przestronniejszy magazyn na srodki czystosci. W centrali danych odbywato sie
reczne przenoszenie wynikow ze sprawdziandw na specjalnie w tym celu zalozone karty ucznia.
Nauczyciele wykorzystywali papier pakowy do kreSlenia wykresow osiagnie¢ uczniowskich, a potem
wyklejali nim sciany. Centrala danych wspierata pomystowosc¢ i che¢ eksperymentowania: ,,Ciekawe, jak
wplynie na wyniki podzielenie uczniow na mniejsze grupy do nauki czytania? Jakie da rezultaty zamiana
z innym nauczycielem na klasy?”. Zeby zacza¢ funkcjonowa¢ na nowych zasadach, nauczyciele musieli
nie tylko odbierac regularnie przysytane im dane na temat uczniow, lecz takze sie w nie zaglebiac. Tego
rodzaju postawa wzgledem informacji na poczatku wigze sie z pokonywaniem pewnych trudnosci,
dlatego naukowcy nazywaja ja nieptynnosciq (oryg. disfluency). Przenoszac recznie niektore dane
statystyczne o uczniach i sprawdzajac swoje pomysty w praktyce, nauczyciele zaczeli wykorzystywac to,
co do tej pory jedynie ogladali. Program EI pokazal, ze — paradoksalnie — niewygoda moze zwiekszy¢
przydatnosc¢ informacji[11], a papierowe karty ucznia oraz wykresy rozwieszane na Scianach — podnies¢
poziom nauczania w szkole.

— W tych centralach danych dziato sie co$ wyjatkowego — stwierdzita Macon, 6wczesna dyrektor
placowki.

Wyniki South Avondale podskoczyly nie dlatego, ze nauczyciele mieli dostep do wiekszej liczby
informacji, ale dlatego, ze zaczeli inaczej pojmowac ich przeznaczenie.

— W dobie Google’a, internetu i wszelkich informacji w zasiegu reki mozna znalez¢ odpowiedZ na
kazde pytanie w ciggu kilku sekund — kontynuowata Macon. — Jednak przypadek South Avondale
dowodzi, ze odpowiedzZ i jej rozumienie to dwie rézne rzeczy.

I1

W ciggu ostatnich dwudziestu lat w naszym zyciu na state zagoscita szeroko rozumiana informacja. Mamy
smartfony, ktére liczg nam kroki; strony internetowe, ktére sledza nasze wydatki; mapy cyfrowe, ktére
wskazuja najkorzystniejsze trasy dojazdu do pracy; aplikacje z historia wyszukiwan internetowych oraz
harmonogramy zadan. Mozemy precyzyjnie kontrolowac¢ liczbe pochtanianych codziennie kalorii,
porownywac miesieczne wahania poziomu cholesterolu, sprawdza¢, ile dolarow wydajemy na jedzenie
poza domem i ile minut mozemy przeznaczyC na sitownie. Tego rodzaju wiadomosSci mogg mie¢ ogromne
znaczenie. Jesli zostang odpowiednio potraktowane, sq w stanie sprawic, ze kazdy nasz dzien stanie sie
bardziej efektywny, dieta — zdrowsza, szkota — skuteczniejsza, a cale zycie — mniej stresujqce[12].



Nasze umysty nie potrafiag nadazy¢ za ogromng liczbg informacji, ktore zalewaja nas w zawrotnym
tempie. To prawda, ze mamy mozliwos¢ kontrolowania wydatkéw i poziomu cholesterolu, ale czesto nie
przestrzegamy diety i wydajemy pienigdze tam, gdzie obiecywaliSmy sobie wiecej tego nie robi¢. Rzeczy
stosunkowo proste — jak wybor chinskiej restauracji czy karty kredytowej — w erze dobrodziejstw
informacyjnych rowniez mogg sie okaza¢ skomplikowane. Bo jak zdecydowa¢, gdzie pdjs¢ na dobrg
chinszczyzne? Rozwigzan jest wiele — mozna wystosowac zapytanie do Google’a, zerkngC na tablice
Facebooka, zadzwoni¢ do przyjaciela lub przejrzec¢ historie wyszukiwan na komputerze, zeby sprawdzic,
gdzie jedliSmy ostatnim razem. A jak sie wybiera karte kredytowa? Istnieje infolinia — mozna sie
skonsultowac albo zadzwoni¢ do banku, albo tez otworzyC wreszcie ktora$ z kopert pietrzacych sie
w kuchni na stole.

Wydawac by sie moglo, ze dzieki zachodzacej na naszych oczach eksplozji informacyjnej znalezienie
wilasciwej odpowiedzi na nurtujgce nas pytania przestanie byC problemem. Okazuje sie jednak, ze przy
duzej liczbie danych o wtasciwa decyzje jest trudniej[ 13].

Niezdolnos¢ do wykorzystania wcigz powiekszajacej sie liczby danych naukowcy okre$lajq terminem
»information blindness” (dost. Slepota informacyjna). Podobnie jak Slepota $niezna zachodzi
w przypadku, gdy ludzie traca zdolno$¢ odrozniania drzew od wzgorz pod przykrywa Sniezng[14], tak
Slepota informacyjna dotyczy okolicznosci, w ktorych umyst ludzki przestaje widzie¢ dane, kiedy jest ich
zbyt duzo.

W 2004 roku w prasie ukazat sie artykul, ktéry dotyczyt zagadnienia Slepoty informacyjnej. Zespo6t
naukowcow z Uniwersytetu Columbia postawil sobie za cel ustalenie powodéw przystepowania
niektorych osob do emerytalnych planéw oszczednosciowych typu 401(k)[15] oraz nieprzystepowania
innych. Badania objety blisko osiemset tysiecy pracownikow setek firm — w czasie i okolicznosciach
umozliwiajacych przylaczenie sie do ktdregos planu emerytalnego. Sytuacja byla tak sprzyjajaca, ze
wiekszos¢ pracownikow nie powinna wilasciwie wahac sie z podjeciem decyzji: emerytalne plany
oszczednosSciowe typu 401(k) obtozono mniejszymi podatkami niz zwykle rachunki, a dodatkowo wiele
firm bioracych udzial w badaniu zobligowalo sie podwaja¢ z wiasnych srodkéw sktadke deklarowang
przez zatrudnionych — ofiarujgc im w ten sposob darmowe pienigdze. Okazato sie, ze w firmach, gdzie
pracownicy mieli do wyboru jedynie dwa plany emerytalne, do systemu oszczedzania na czas emerytury
przystapito siedemdziesiat pie¢ procent zatogi. Ta czeS¢ oséb powiedziata naukowcom prowadzgacym
badanie, ze decyzja o przystapieniu do systemu odktadania wtasciwie wydawata sie prosta: jedynie dwa
foldery do przejrzenia, wybor planu, a potem — mila sercu obserwacja, jak pienigdze na rachunku
pecznieja z miesigca na miesiac.

W innych firmach oferta sktadajaca sie z dwudziestu pieciu réznych planéw do wyboru nie odstraszyta
siedemdziesieciu dwoch procent pracownikow.

Kiedy jednak oferta wzrosta do ponad trzydziestu réznych opcji[ 161, tendencja sie zmienita. Ludzie —
przyttoczeni zbyt wieloma informacjami — dokonywali wyborow, ktdre nie sprawiaty im satysfakcji lub —
w niektorych przypadkach — catkiem rezygnowali z oszczedzania. W sytuacji, gdy do wyboru bylo
trzydziesci dziewieC planéw, szeSc¢dziesiat pie¢ procent zatogi decydowalo sie na przystapienie do
401(k). Kiedy nalezalo wybra¢ sposrod szesc¢dziesieciu roznych planow emerytalnych, odsetek chetnych
do oszczedzania spadt do piecdziesieciu trzech. ,,Kazdorazowe dodanie do oferty dziesieciu nowych
funduszy emerytalnych skutkowato spadkiem uczestnictwa pracownikdbw w planach emerytalnych od
poéttora procenta do dwaéch procent”, napisali naukowcy w artykule z 2004 roku. W pewnym sensie nic
sie nie zmienito — przystgpienie do 401(k) dalej pozostawato dobrg decyzja, ale w obliczu zbyt wielu
danych do przetrawienia ulotki informacyjne lagdowaty na dnie szuflad i odchodzity w zapomnienie.

— Ten schemat powielat sie w dziesigtkach przypadkow — stwierdzit Martin Eppler, profesor
Uniwersytetu w St. Gallen w Szwajcarii, ktory zajmuje sie zagadnieniem przetadowania
informacyjnego[17]. — Ogoblnie tendencja jest taka, ze wraz z naplywem informacji trafnosc¢



podejmowanych decyzji zwieksza sie, ale w pewnej chwili moze sie okazac¢, ze mézg cztowieka nie daje
rady przyjac¢ wiekszej liczby danych — jest to punkt krytyczny. Od tej chwili moze dojs¢ do ignorowania
niektorych rozwigzan, podejmowania pochopnych decyzji lub tez catkowitego odciecia sie od informacji.

Slepota informacyjna jest nastepstwem zmian ewolucyjnych w naszym mézgu. Ludzie potrafia
z zadziwiajaca tatwoscig chtong¢ informacje — pod warunkiem ze mogg je podzieli¢ na serie mniejszych,
a potem jeszcze mniejszych elementéw. Jest to proces znany pod nazwa winnowing (dost. odsiewanie)
albo scaffolding (dost. rusztowanie)[18]. Rusztowania poznawcze sg jak wypelnione segregatorami
szafki z szufladami, ktore pomagajq przechowywac informacje oraz umozliwiaja szybki dostep do nich
w razie potrzeby. Jesli klient siedzacy w restauracji otrzyma bogatg karte win, zwykle nie bedzie miat
problemu z wyborem odpowiedniego gatunku, poniewaz jego mozg automatycznie umieSci swojq wiedze
na ten temat na rusztowaniu pewnych kategorii, umozliwiajacych podejmowanie binarnych decyzji:
(,,Biale czy czerwone? Biate!”) i jeszcze drobniejszych podkategorii (,,Drogie czy tanie? Tanie!”), az
przyjdzie do konfrontacji z ostatecznym poréwnaniem (,,Chardonnay za szes¢ dolaréw czy sauvignon
blanc za siedem?”), w ktérego przypadku o wyborze zadecyduje wiedza o sobie samym (,,Lubie
chardonnay!”). Tego rodzaju operacje dokonujq sie w naszych moézgach tak szybko, ze czesto nie zdajemy
sobie z tego sprawy[ 19].

Czerwone czy biate?

/ N\

Drogie czy tanie?

oy

Souvignon Blank czy Chardonnay?

-

— Nasze moézgi bardzo sie starajq, by zredukowac liczbe opcji do dwoch lub trzech — thumaczyt mi Eric
Johnson, psycholog kognitywista z Uniwersytetu Columbia, ktory zajmuje sie badaniami procesu
podejmowania decyzji. — Z tego powodu, kiedy przychodzi do konfrontacji z wieloma informacjami
naraz, zaczynamy je automatycznie uklada¢ w mentalnych teczkach, pod-teczkach i pod-pod-teczkach.

Zdolno$¢ przyswajania przez cziowieka wielu informacji dzieki dzieleniu ich na mniejsze czeSci

Jakie wino
podac, prosze
pana?

Poprosze
Chardonnay.



odzwierciedla sposob, w jaki nasze moOzgi zamieniaja dane na wiedze. Uczymy sie, ktdre schematy
sytuacyjne stosowac lub ktérych rozwigzan uzy¢ w danej sytuacji, zagladajac do odpowiednich teczek.
Eksperta od nowicjusza odroznia liczba teczek w glowie. Koneser win spojrzy na karte i natychmiast
odwola sie do swojego rozbudowanego systemu teczek — na przyklad z gatunkami wina czy z regionami
winiarskimi — ktorego nie majq nowicjusze. Koneser zdgzyt sie juz nauczy¢ organizowac informacje
(,najpierw rok, potem cena”) w sposob, ktéry jest bardziej przejrzysty. Kiedy zatem nowicjusz
przewraca machinalnie strony w poszukiwaniu odpowiedniego trunku, ekspert od razu przejdzie do
interesujacych go sekcji w karcie win.

Gdy otrzymamy oferte szescdziesieciu réznych emerytalnych planéw oszczednoSciowych jak 401(k)
i nie bedziemy dysponowac zadnym przystepnym sposobem analizy zawartego w nich materiatu, z duzym
prawdopodobienstwem nasze mozgi zwroca sie ku binarnej decyzji: ,,BraC sie do analizy tej gory
informacji czy wrzuci¢ wszystko do szuflady i niech tam sobie lezy?”.

Z informacyjng Slepota mozna walczyC. Jezeli czujemy, ze masa informacji bierze nad nami gore,
sprobujmy mimo to obja¢ ja umystem i przeksztatémy na sekwencje pytan lub opcji do wyboru. Czasami
tego typu dziatanie na materiale informacyjnym okreSla sie jako creating disfluency (dost. stworzenie
nieptynnosci), poniewaz polega na przysporzeniu sobie pewnego dodatkowego wysitku. I tak zamiast
wybrac jakies wino stolowe, musimy sie trudzi¢ i kaza¢ sobie odpowiada¢ na serie pytan (,,Biale czy
czerwone? Drogie czy tanie?”), zamiast upycha¢ do szuflady ulotki z 401(k), musimy obliczy¢ korzysci
wynikajace z kazdego z planéw i dokona¢ wyboru[20]. Taki sposob radzenia sobie z informacjq moze sie
wydac¢ drobiazgiem bez znaczenia, pamietajmy jednak, ze wasnie ten drobny dodatkowy wysitek moze
nas ustrzec przed Slepota informacyjng. Zabieg stworzenia nieptynnosci moze polega¢ na zmuszeniu sie
do porownania kilku stron menu lub na opracowaniu obszernego arkusza kalkulacyjnego z planami
401(k), bez wzgledu jednak na rozmiar przedsiewziecia i na trud aktywnos¢ kognitywna jest zawsze taka
sama: kierujemy uwage na okreslong grupe informacji, a potem docieramy do nich za pomocq wybranego
trybu dziatan, ktory utatwia ich penetracje[21].

— Wazne, aby zrobi¢ co$ dodatkowego — powiedziat Adam Alter, profesor Uniwersytetu
Nowojorskiego, ktory zajmuje sie zagadnieniem wytwarzania nieptynnosci informacyjnej. — Jesli kazemy
ludziom uzy¢ nowego stowa w zdaniu, pewnie je zapamietajq; jezeli poprosimy ich o napisanie zdania
z tym stfowem — zaczng uzywac go we witasnych wypowiedziach[22].

Czasami Alter podaje uczestnikom prowadzonych przez siebie badan instrukcje na kartkach z trudng do
rozczytania czcionka, poniewaz gdy starajg sie rozszyfrowac stowa, automatycznie uwazniej czytajq caty
tekst.

— Kiedy mamy wstepng trudnos$¢ z przetworzeniem tekstu, zaczynamy poswieca¢ mu wiecej uwagi,
czasu i energii po to, by lepiej wylapac sens — kontynuowat profesor Alter.

Kilka pytan na temat wina czy poréwnanie planow emerytalnych sprawi, ze dane przestang byc
jednolita masg, a stang sie raczej seriami decyzji. Takie ujarzmienie informacji spowoduje jej
nieptynnosc¢, ale tez wyzsza przyswajalnos¢ w naszych gtowach.

Rk

Kiedy w 1997 roku zespot windykatorow oddziatu banku Chase Manhattan w Tampie na Florydzie stat
sie nieporéwnywalnie skuteczniejszy w Scigganiu zadluzenia z kart kredytowych od analogicznych
zespotow w innych oddziatach, zwrocito to uwage kierownictwa dziatu windykacji[23]. To byly czasy,
gdy Chase wystawiat mnostwo kart kredytowych, przez co stat sie jednym z najwiekszych windykatorow
w kraju. W biurach rozsianych po réznych miastach zatrudniat tysigce ludzi, ktérzy spedzali cate dnie na
nekaniu dtuznikoéw telefonami o zalegltosciach na kartach kredytowych.

Wiadze banku wiedzialy z wewnetrznych analiz, ze windykatorzy nie przepadaja za swoja praca, a ich



menedzerowie byli zmuszeni tolerowa¢ w pewnym stopniu taki brak entuzjazmu. Bank prébowat
odmieni¢ ten stan rzeczy, wyposazajac pracownikow, ktorzy nie mieli motywacji do pracy, w roznego
rodzaju udogodnienia majgce pomoc skuteczniej sciggac zalegle naleznosci. Na przyklad podczas kazdej
rozmowy telefonicznej na monitorze stojagcym na biurku windykatora wyswietlalty sie informacje
uzyteczne ze wzgledu na prowadzong rozmowe: wiek diuznika, czestotliwos¢ sptat zadtuzenia, liczba
innych kart kredytowych, a takze — jakie wczeSniejsze taktyki prowadzenia rozmowy okazaly sie
skuteczne w jego przypadku. Pracownicy windykacji mogli rowniez liczy¢ na regularne szkolenia oraz
codzienng porcje informacji w formie raportow, zestawien i wykreséw stuzgcych ogélnemu rozeznaniu
w skutecznos$ci roznych taktyk i sposobow odzyskiwania zaleglych srodkow finansowych.

Jednak — jak wynikato z ustalen banku — niewielu pracownikéw zwracato uwage na te informacje. Bez
wzgledu na liczbe szkolen i praktycznos¢ zestawien wskaznik odzyskiwania srodkow finansowych
pozostawatl na statym poziomie. W tej sytuacji, kiedy okazato sie, ze jeden z zespotow w oddziale banku
w Tampie zaczat Scigga¢ wiecej niz pozostali — sprawito to milg niespodzianke kierownictwu dziatu
windykacji.

Zespot w Tampie byt nadzorowany przez Charlotte Fludd, ewangelicka duchowna w trakcie
zdobywania uprawnien, pasjonatke dhlugich spddnic i wielka amatorke kurzych skrzydelek z sieci
restauracji Hooters. Zaczynata jak wszyscy — od zwyklego windykatora, aby potem zajmowac po kolei
wszystkie przewidziane Sciezkg kariery stanowiska i wreszcie stang¢ na czele zespotu odpowiedzialnego
za najtrudniejsze do odzyskania lub catkiem nieSciggalne rachunki diuznikéw znajdujacych sie
w przedziale zalegania z ptatnoScig miedzy sto dwadzieScia a sto piec¢dziesiat dni. Zesp6t Fludd, mimo ze
miat tak trudne zadanie, odbieratl dtuznikom o jeden milion dolarow wiecej miesiecznie niz kazdy inny
zespot windykacyjny. Osoby znajdujace sie w grupie Fludd deklarowaly rowniez najwyzszy w szeregach
zatrudnionych w banku poziom og6lnego zadowolenia z pracy i — jakby tego wszystkiego nie byto dos¢ —
dhuznicy, z ktérymi zespot kontaktowal sie w celu odzyskania pieniedzy, podkreslali w pdzniejszych
ankietach, ze doceniajg sposob, w jaki zostali potraktowani.

Menedzerowie dziatu windykacji Chase mieli nadzieje, ze Fludd zdradzi im swojq taktyke dzialania.
Zorganizowali wiec spotkanie wyjazdowe do Innisbrook Resort niedaleko Tampy, na ktorym
zaplanowano jej wystgpienie pod tyttem Optimizing the Mosaix/Voicelink Autodialer System (dost.
,Optymalizacja automatycznego systemu dystrybucji polaczen Mosaix/Voicelink”). Sala pekata
w szwach.

— Jak uklada pani harmonogram przeprowadzania rozmoéw z dluznikami? — zapytal jeden
z menedzerow.

— Starannie — odpowiedziata Fludd.

Od 9.15 do 11.50, wyjasnita, windykatorzy dzwonig na numery domowe, poniewaz w tych godzinach
tatwo mozna zasta¢ w domu Zone zajmujqca sie dzie¢mi, a kobiety chetniej sptacajq diugi.

— Nastepna tura rozméw odbywa sie miedzy 12.00 a 13.30 — ciagnela. — Jest to pora, gdy probujemy
skontaktowac sie z dluznikami, najczeSciej mezczyznami, dzwonigc na ich telefony stuzbowe. Wtedy
dobrze jest rozpocza¢ rozmowe od czegos w stylu: ,,Ojej, jak sie ciesze, ze udalo mi sie z panem
skontaktowa¢, bo pewnie pan sie spieszy na lunch”. Styszac co$ takiego, kazdy z nich poczuje sie
wazniejszy, bardziej zajety, ale tez chetniej spelni nasze oczekiwania i ureguluje cigzacy na nim dtug. Po
potudniu, w porze p6Zznego obiadu, dzwonimy do osob stanu wolnego, ktore — prawdopodobnie przybite
z powodu samotnie spozywanego positku — chetniej podejmg z nami rozmowe. Tuz po obiedzie
telefonujemy do tych, ktorzy naprzemiennie zadluzaja sie na znaczne kwoty, pozniej je sptacaja, aby
potem znow sobie odpusci¢, bo jesli odprezyli sie juz po lampce wina, jest to dobry moment, zeby im
przypomniec, jakie to wspaniate uczucie mie¢ sptacong karte kredytowa.

Wskazowkami tego typu Fludd sypata jak z rekawa. Wiedziala, kiedy w glosie windykatora powinien
pobrzmiewac¢ pokrzepiajacy ton (gdy w tle stycha¢ dzwieki telenoweli), kiedy dobrze jest nawigza¢ do



osobistych przezy¢ (jesli dtuznik wspomni dzieci), a kiedy odwolywac sie do moralnosci (gdy dtuznik
napomknie o religii).

Reszta menedzerow nie bardzo wiedziata, jaki wtasciwie mozna zrobi¢ uzytek z tych podpowiedzi.
Wszystkie wydawaly sie bardzo stuszne, ale trudno bytloby wymagac od ludzi stosowania ktorejkolwiek
z nich w praktyce. Przecietny pracownik windykacji moégt pochwali¢ sie jedynie Srednim
wyksztatceniem, a wiekszoS¢ stata dopiero na progu kariery zawodowej. Jedyne, co datoby sie zrobic¢, to
przypomina¢ im, by podczas rozmow z dluznikami unikali bezosobowego tonu. Trudno wymagac¢ od
szeregowego pracownika, by stuchatl programow telewizyjnych w tle, rozumiat religijne odniesienia badz
analizowal dokumentacje, by wiedzie¢, kiedy kontaktowac sie z Zong, a kiedy— z mezem. Windykator
wybieral numer i rozmawial — jak popadlo — z kazdym, kto odebrat telefon. Mogt kazdego ranka
dostawac od banku stosowne wydruki i zestawienia, na jego monitorze mogly wyswietlac sie najbardziej
drobiazgowe informacje na temat dtuznikow, mogt wreszcie bra¢ udzial w licznych szkoleniach, ale i tak
bylo jasne, ze w rzeczywistoSci nie czytal przesylanych na biezaco danych, nie zwracal uwagi na
podpowiedzi na ekranie ani nie stosowal w praktyce tego, czego uczyt sie na kursach. Samo
przeprowadzenie rozmowy z obca osoba na temat tak wrazliwy jak zalegly dlug moze pochtong¢ calgq
uwage. W takiej sytuacji wymaganie przetwarzania dodatkowych informacji mogloby przerosng¢ nie
tylko przecietnego windykatora.

Na pytanie, co wilasciwie sprawia, ze jej zespot jest tak skuteczny, Fludd nie umiata udzieli¢
przekonujacej odpowiedzi. Nie wiedziata, dlaczego jej ludzie zdajg sie pamieta¢ wiecej niz pracownicy
innych zespolow. Z tego powodu po spotkaniu bank zdecydowal sie wynaja¢ firme konsultingowq
Mitchell Madison Group, aby na miejscu przyjrzata sie jej metodom.

— Jak pani wpadta na pomyst, ze lepiej jest dzwoni¢ do kobiet przed potudniem? — zwrocit sie do niej
z pytaniem jeden z konsultantow, Traci Entel, po powrocie do biura.

— Czy zyczy pan sobie, zebym pokazata kalendarz? — zapytata Fludd.

Konsultanci nie mieli pojecia, jaki zwigzek moze istnie¢ miedzy jej kalendarzem i metodami, ale —
oczywiscie — powiedzieli, ze tak. Spodziewali sie, ze Fludd wyciggnie co§ w rodzaju notesu, ona
tymczasem potozyla na biurku segregator, a potem przysuneta jeszcze wozek, w ktorym stato kilka innych.

— No wiec tak — zaczela, kartkujac strony wypelnione numerami i popisanymi gesto notatkami —
ktoregos dnia przyszta mi do glowy taka mysl — znalazta kartke, ktorej szukata — ze od mtodych tatwiej
niz od starszych odbierac pienigdze, bo, jak wiadomo, mtodym bardziej zalezy na zdolnosci kredytowej —
dokonczyta.

Powiedziala, Ze identyfikacja tego typu prawidtowosci jest rzeczq normalng w jej zespole. Pracownicy
lubig zbierac sie podczas przerw na lunch albo po pracy i wymieniac¢ sie spostrzezeniami. Trafiaty sie —
szczegOlnie na poczatku — pomysty catkiem chybione, jak na przyklad naiwne zatozenie, ze jakis
nieodpowiedzialny mtody cztowiek, ktory juz ma dlug, ni stad, ni zowad zacznie go splaca¢, aby
poprawic swoja zdolnos¢ kredytowa. Jednak naiwne hipotezy nie stanowity Zzadnego problemu, podobnie
jak rzecza najwazniejszq nie byt dobry pomyst. Chodzito o to, by mie¢ koncept, a nastepnie sprawdzi¢
jego dziatanie.

Fludd patrzyta na swoj kalendarz.

— Nazajutrz zaczelisSmy dzwoni¢ do ludzi w przedziale wiekowym od dwudziestu jeden do trzydziestu
siedmiu lat.

Jednak na koniec zmiany pracownicy nie odnotowali Zadnej zauwazalnej poprawy swojej skutecznosci
windykacyjnej. Nastepnego dnia rano Fludd zdecydowala, ze beda dzwoni¢ do osob w wieku od
dwudziestu szesciu do trzydziestu siedmiu lat. Wskaznik Sciggalnosci diugu drgngl nieznacznie.
Kolejnego dnia dzwonili do kolejnego podzbioru osob, a mianowicie do posiadaczy kart kredytowych
w wieku miedzy dwadzieScia szeS¢ a trzydziesci jeden lat, ale tylko o zadluzeniu miedzy trzy tysiqce
a szeS¢ tysiecy dolaréw. Wskaznik sciggalnosci spadl. Nastepnego dnia na celowniku windykatorow



Fludd znalazly sie osoby o zadtuzeniu miedzy pieC a osiem tysiecy dolarow. Wskazniki $ciggalnosci
osiggnely poziom najwyzszy w tygodniu. Wieczorami, zanim wszyscy rozeszli sie do domow,
menedzerowie zbierali sie, aby przejrze¢ wyniki dnia i ustali¢, dlaczego niektore wysitki sie powiodty,
a inne nie daty zadnych rezultatbw. Drukowali raporty i odstuchiwali w kotko rozmowy, ktore przyniosty
sukces. Stad wtasnie wzigt sie ,kalendarz” Fludd: skladal sie z codziennie drukowanych raportow
z dopiskami pracownikow, wsrod ktérych znajdywaty sie uwagi i komentarze podpowiadajace, dlaczego
jakies taktyki sq godne polecenia.

Po przeprowadzeniu kolejnych prob Fludd stwierdzila, ze jej pierwotna teoria dotyczaca mtodych
ludzi to bzdura, ale pracownicy — w toku dalszego eksperymentowania — stawali sie bardziej wyczuleni
na korelacje, ktore wczeSniej byty im obojetne. Zaczynali uwazniej przystuchiwa¢ sie odpowiedziom
dhuznikdw. Wreszcie udawato sie wytoni¢ przysztg praktyke, taka jak ta, ze optaca sie dzwoni¢ do ludzi
na numery domowe pomiedzy 9.15 a 11.50 przed poludniem, poniewaz istnieje duze
prawdopodobienstwo, iz telefon odbierze zona, a kobiety czesciej niz mezczyzni pilnuja sptat rodzinnych
dlugow. Zdarzalo sie rowniez i tak, ze windykatorzy miewali mgliste wizje, ktorych nie potrafili
zwerbalizowa¢, a mimo to probowali je uwzglednia¢ podczas rozméw z dtuznikami.

A potem komu$ przychodzita do glowy nowa teoria, ktérg trzeba bylo sprawdzi¢, i caly proces
zaczynat sie od poczatku.

— Kiedy zwraca sie uwage na kazda rozmowe telefoniczng, sporzadza sie notatki i wymienia z osobq
w kabinie obok uwagi o tym, co sie wlasnie wydarzylo, zaczyna sie inaczej do tego wszystkiego
podchodzi¢ — stwierdzita Fludd. — Czlowiek nabiera bieglosci w wychwytywaniu roznych
drobiazgow|[24].

Pracownicy firmy konsultingowej uznali, Ze majq przed sobg przypadek stosowania klasycznej metody
naukowej, w ktorej zachodzi regularne wyodrebnianie i testowanie zmiennych. , Liderzy innych zespoléw
zmieniajg jednocze$nie wiele rzeczy”, napisat jeden z konsultantow Niko Cantor w sprawozdaniu ze
swoich ustalen. ,,Charlotte sprawdza jedna zmienng za jednym razem i dlatego lepiej rozumie zwigzek
przyczynowo-skutkowy”.

Jednak oddzielanie zmiennych to zdecydowanie nie wszystko. Zespot Fludd, przygotowujac rozne
hipotezy, a potem je sprawdzajqc, podnosit swojg wrazliwos¢ na strumien zalewajacych go informacji.
Nalezatoby uzna¢, ze — wykonujgc operacje na danych po kazdej z prowadzonych przez siebie rozmow
i powodujac tym samym lepszg ich przyswajalnos¢ — wzbogacali swojq interakcje z informacja o element
nieptynnosci. Codzienne raporty, zestawienia, dane na monitorach, halasy w tle podczas prowadzenia
rozmow telefonicznych stawaly sie gruntem, na ktorym jak grzyby pod deszczu wyrastaly nowe teorie
i byly prowadzone kolejne eksperymenty[25]. Kazda rozmowa telefoniczna stawata sie skarbnica
informacji, na ktére wiekszoS¢ windykatorow nie zwracata uwagi, jednak pracownicy Fludd robili to,
poniewaz poczuli sie wiecznymi poszukiwaczami wskazowek na potwierdzenie lub odrzucenie swoich
teorii. Tropili wiec niestrudzenie istotne drobiazgi w kazdej rozmowie z dtuznikiem, a potem robili z nich
dalszy uzytek.

Informacje same niepostrzezenie wchodza do glowy, gdy cztowiek zaczyna sie z nimi w jakiS sposéb
zmagaC. Fludd chwytala strumien danych i ujarzmiatla go metoda segregatorowgq, aby wreszcie co$
zaczeto wynikac¢ z tych wszystkich raportow i rozmow telefonicznych — nauka.

I11

Nancy Johnson zostala nauczycielka w Cincinnati, bo nie umiata zdecydowac¢, co chciataby robic
w zyciu. Ukonczenie college’u zajeto jej siedem lat. Przez pewien czas byta stewardesa. Kiedy wyszta za
maz za pilota, zapragneta sie ustatkowac. W 1996 roku dostata prace na zastepstwo w okregu Cincinnati
Public Schools i miata nadzieje, ze kiedyS zaproponujg jej staly etat. A tymczasem biegata z klasy do



klasy i uczylta wszystkiego: od jezyka angielskiego po biologie, az w koncu dostata oferte statej pracy —
wychowawcy i nauczyciela klasy czwartej. Pierwszego dnia po podpisaniu umowy dyrektor na jej widok
powiedziat:

— A wiec to pani jest ta Johnson[26].

Po6Zniej przyznal, ze miat duzo podan od os6b o tym samym nazwisku i wlasciwie nie wiedzial, ktora
z nich zatrudnia.

Kilka lat p6zniej w odpowiedzi na program No Child Left Behind (pol. ,,ROwne szanse dla wszystkich
dzieci”) w Cincinnati zaczeto sprawdzac¢ postepy uczniOw w czytaniu i w matematyce za pomocq
zewnetrznych egzaminéw stanowych. Johnson toneta w raportach. Co tydzien otrzymywata informacje
o frekwencji, postepach w rozwijaniu stownictwa, matematyce, umiejetnoSci pisania, rozumieniu
literatury i kompetencji pod nazwa ,manipulacja kognitywna”(oryg. cognitive manipulation).
W sprawozdaniach znalazly sie rowniez wiadomosci o ocenach ze sprawdzianéw jej wychowankow,
o0 jej wiasnych predyspozycjach do nauczania oraz ogélnych wynikach szkoty. Danych byto tak duzo, ze
wiladze okregu zatrudnity zespot ekspertow w celu zaprojektowania wzoréw cotygodniowych raportow,
ktore nastepnie byly przesylane na wirtualne pulpity kontrolne uczniow. Okazato sie, ze wynajeci graficy
komputerowi to utalentowani ludzie — stworzone przez nich tabele, zdaniem Johnson, byly przejrzyste
i czytelne, podobnie jak wpisy na stronach internetowych i wykresy, na ktorych widniaty kolorowe linie.

Przez kilka pierwszych lat Johnson prawie nie ogladata tych danych. Powinna byta z nich korzysta¢
podczas ukladania programu nauczania, ale nie miata na to sity.

— Tego bylo mnostwo, raporty, statystyka. Wiedzialam, ze powinnam je uwzglednia¢c w programie
mojej klasy, ale brakowato mi motywacji, by to robi¢ — wyznata. — Odnositam wrazenie, ze te wszystkie
liczby nie sq mi potrzebne do tego, by sta¢ sie lepszym nauczycielem.

Wychowankowie Johnson pochodzili glownie z niezamoznych rodzin, a wielu z nich réwniez
z rozbitych. Bardzo sie starala, a mimo to jej klasa wypadata stabo w egzaminach zewnetrznych.
W 2007 roku, na rok przed uruchomieniem programu Elementary Initiative w Cincinnati, na egzaminie
stanowym sprawdzajgcym umiejetnos$¢ czytania jej uczniowie uzyskali srednio trzydzieSci osiem procent
bieglosci.

A potem w 2008 roku wystartowat program Elementary Initiative. W ramach tego przedsiewziecia
dyrektor szkoty, w ktérej pracowata Johnson, wydat nowe zarzadzenie: wszyscy nauczyciele musza
przeznaczyC przynajmniej dwa popotudnia w miesigcu na prace w szkolnej centrali danych. Zbieranie
danych i analiza zestawien tabelarycznych okazaly sie jeszcze bardziej czasochtonne. Program EI
przewidywal zatozenie karty dla kazdego ucznia. Co dwa tygodnie w Srode Johnson maszerowata do
centrali danych, nanosita wyniki sprawdzianow z dwoch ostatnich tygodni na karty, a nastepnie uktadata
je w oznaczone kolorem sterty — czerwone, zotte lub zielone — zaleznie od wyniku ucznia: ponizej,
powyzej czy w ramach wytycznych. W miare uptywu semestru zaczela réwniez grupowac karty wedhug
tego, ktory uczen sie poprawial, a ktory zaczynat odstawac.

To bylo ogromnie nudne i wtasciwie nie wnosito niczego nowego, poniewaz wszystkie produkowane
przez Johnson zestawienia znajdowaty sie w zasiegu reki na wirtualnych pulpitach kontrolnych uczniow.
Niektorzy nauczyciele mieli juz za soba wieloletnie doSwiadczenie w nauczaniu. Nie sadzili, ze dzieki
zabawie w przepisywanie i przekladanie kart dowiedzg sie wiecej na temat tego, co dzieje sie w ich
klasie. Jednak z poleceniem stuzbowym sie nie dyskutuje.

— Kazdy musial opracowywac te karty, fizycznie co$ z nimi robi¢ — thumaczyta mi Johnson. — To
wydawato sie idiotyczne, przynajmniej na poczatku.

Pewnego dnia ktorys z nauczycieli klas trzecich wpadt na pomyst. Skoro i tak nalezalo siedziec
w centrali i nanosi¢ wyniki sprawdzianéw na karty, to co szkodzi odnotowa¢ dodatkowo numery pytan,
na ktore uczen odpowiedzial Zle. Pomystodawca zachecil do tego rowniez drugiego nauczyciela
z rownoleglej klasy, a potem obaj potaczyli karty i utozyli je w stosy, grupujac uczniow, ktorzy popeknili



podobne btedy. Wtedy zauwazyli pewng prawidtowosc¢: duza grupa uczniow z jednej klasy uzyskata
dobre oceny ze sprawdzianu z zaimkow, natomiast stabe — z utamkow, a wyniki w klasie rownoleglej
wypadly odwrotnie. Nauczyciele postanowili wymieni¢ sie programami nauczania w zakresie tych
dwoch dzialow. Przysztos¢ pokazalta, ze wyniki obu klas poszybowaly w gore.

Innym razem ktorys z nauczycieli zaproponowatl podzielenie kart na stosy w zaleznosSci od miejsca
zamieszkania uczniow. Przez jaki$ czas jako prace domowa zadawano uczniom mieszkajacym blisko
siebie te same teksty do nauki czytania, a oni zaczeli sie ich uczy¢ w autobusie szkolnym podczas drogi
powrotnej do domu. Wyniki nieznacznie sie poprawity.

Sterty kart uczniowskich z centrali danych zaczely mie¢ wptyw na to, w jaki sposob Johnson dobierata
uczniow do pracy w grupach. Odkryta, ze zajmowanie sie kartami pozwala jej bardziej szczegdtowo
zapoznac sie z mocnymi i stabymi stronami kazdego ucznia. Zaczeta chetniej i z wlasnej woli uczeszczac
do centrali danych, aby ukltada¢ karty w coraz mniejsze stosy i wedtug réznych kategorii. Kiedys bylta
pewna, ze zna swoja klase bardzo dobrze, przekonata sie jednak, iz istnieje glebszy poziom znajomosci
uczniow.

— Kiedy w klasie jest dwudziestu pieciu uczniow i tylko jeden nauczyciel, niezwykle trudno zachowac
indywidualne podejscie — powiedziata. — Przedtem to byla dla mnie po prostu klasa. Centrala danych
otworzyta mi oczy na odrebnos¢ kazdego ucznia oraz na potrzeby kazdego z nich z osobna.

W potowie roku szkolnego niektorzy nauczyciele zauwazyli, ze w kazdej klasie znajduje sie mata grupa
uczniow, ktorzy odstaja z matematyki. To nie byta duza tendencja, ale wystarczajaca, by jq zauwazy¢ —
i stad wlasnie sie wzielo ogolnoszkolne przedsiewziecie pod nazwa Hot Pencil Drill (dost. Trening
Gorgcego Otowka). Uczniowie rozpoczynali kazdy dzien od wykonania ¢wiczen z tabliczki mnozenia,
a pozniej biegli szybko do gabinetu, skad nazwiska tych, ktorzy wykonali je najszybciej, byly
odczytywane na calg szkote przez system naglosnieniowy[27]. Po trzech miesigcach treningu Sredni
wynik szkoly ze sprawdzianéw z matematyki podnidst sie o dziewiec¢ procent.

Osiem miesiecy po uruchomieniu programu Elementary Initiative klasa Johnson przystapita do
rocznego egzaminu stanowego. Johnson teraz juz czesto zagladata do centrali danych. Nauczyciele
uktadali karty uczniowskie w najrozmaitsze stosy, sprawdzali skutecznos¢ pomystéw na ciekawe lekcje,
a rezultaty wypisywali na wstazkach tasSmy papierowej, ktorymi oklejali Sciany. To byt czas, gdy szkolna
centrala danych tetnita zyciem.

Wyniki z egzaminéw zewnetrznych nadeszty po sze$ciu tygodniach. Srednia wynikéw w klasie Johnson
wyniosta siedemdziesiat dwa procent — prawie dwa razy tyle, co w zesztym roku. Ogoélny wynik szkoty
byt dwa razy wyzszy niz uprzednio. W 2009 roku Johnson zostata nauczycielem instruktorem i zaczela
odwiedzac¢ inne szkoty, aby pokaza¢ nauczycielom, jak korzysta¢ z ich szkolnych central danych. Zostala
Nauczycielem Roku 2010 w okregu Cincinnati.

IV

Kiedy w Cincinnati uruchomiono program Elementary Initiative, Delia Morris[28] byla juz w pierwszej
klasie szkoty Sredniej, nie moglta wiec — z powodu wieku — wzig¢ udziatu w reformach przewidzianych
dla szkét podstawowych. A kiedy — na mocy decyzji wiadz miejskich — oferte skierowano réwniez do
szkot srednich, dziewczyna — z innych juz wzgledow — miata niewielkie szanse, by z niej skorzystac. Jej
ojciec byl pracownikiem ochrony w sklepie spozywczym, ale stracit prace, a pdZniej pobit sie
z wilascicielem mieszkania, ktore wynajmowali. Pare dni po tym wydarzeniu, kiedy Delia wrocita po
szkole do domu, zastala z6ttg tasme i ktodke na drzwiach wejsciowych. Caty dobytek jej oraz siedmiorga
rodzenstwa upchnieto do czarnych workéw na Smieci i wystawiono na korytarz. Przez jaki$ czas
pomieszkiwali cala rodzing u ludzi ze wspdlnoty koscielnej, potem tloczyli sie po mieszkaniach
przyjaciot i — generalnie — od tej pory przeprowadzali sie z miejsca na miejsce co kilka miesiecy.



Delia byla dobrym i pracowitym dzieckiem. Nauczyciele szybko zorientowali sie, ze jest zdolna.
Uwazali, Zze ma duze szanse, by wyrwac sie ze szponow uboOstwa panujgcego w okolicach Cincinnati
i p6jsc¢ na studia. Takie przeSwiadczenie nie musiato jednak wiele znaczy¢. Kazdego roku pojawiata sie
garstka uczniow, ktorzy mogli cos w zyciu osiggna¢, jednak bieda z calg bezwzglednoscia Sciggata ich
z powrotem na ziemie. Nauczyciele Delii dobrze jej zyczyli, ale nie mieli ztudzen. Nawet dla uczniow tak
zdolnych jak ona lepsze zycie bylo poza zasiegiem. Delia rowniez zdawala sobie z tego sprawe.
Martwita sie, ze pietno bezdomnosSci wplynie na stosunek nauczycieli do niej, wiec nikomu nie
powiedziala ani stowa o tym, co sie dzieje w domu.

— Chodzenie do szkoty to byta najlepsza czes¢ dnia — powiedziata mi. — Nie chcialam tego stracic.

Kiedy w 2009 roku Delia poszta do drugiej klasy szkoly Western Hills High, miasto zaczelo
wprowadzac reformy rowniez do szkot srednich. Jednak pierwsze wyniki nie przyniosty zadowalajacych
rezultatow. Nauczyciele narzekali, ze innowacje takie jak centrale danych mogga by¢ wstepnym, ale nie
ostatecznym Srodkiem. Uczniowie starszych klas stracili juz swoja plastycznos¢, jak twierdzili
nauczyciele, jest za mato czasu, by zmieni¢ ich sposéb myslenia. Zeby uczniowie mieli lepszy start
w doroste zycie, szkoty powinny ich nauczy¢ podejmowania kluczowych decyzji, od ktérych moze juz nie
by¢ odwrotu. Kiedy nastoletnie osoby musza wybiera¢ miedzy péjsciem do szkoty albo do pracy, miedzy
przerwaniem cigzy a wzieciem slubu lub miedzy cztonkami rodziny, gdy kazdy z nich potrzebuje pomocy,
to sq witasnie czesto decyzje nieodwracalne.

Wiladze miasta przeniosty uwage ze szkot podstawowych na szkoty Srednie. Obok zalozen programu
Elementary Initiative we wspotpracy z lokalnymi uniwersytetami i Narodowq Fundacjq na rzecz Nauki
(oryg. National Science Foundation) wprowadzono do Western Hills High i innych szkét okregu
Cincinnati lekcje projektowania inzynierskiego. Celem prowadzonych zaje¢ bylo: ,,zachowujac
multidyscyplinarne podejscie do edukacji, zacheci¢ uczniow do przektadania technologii dnia
codziennego na rozwigzywanie konkretnych probleméw” — tak brzmiat opis programu. Dziewiecdziesiat
procent uczniow w Western Hills pochodzito z rodzin zyjacych ponizej granicy ubdstwa. Podlogi
w klasach byly wytozone zdartym linoleum, a na Scianach wisiaty upiorne, popekane ze starosci tablice —
uczniowie mieli powazniejsze zmartwienia niz mgliste ,,przekladanie technologii”. Delia zapisata sie na
lekcje projektowania inzynierskiego do Deona Edwardsa, ktéry od razu dat sie poznac jako osoba
bezposrednia.

— Bedziemy sie tu uczy¢ mysle¢ jak naukowcy — zwrocit sie do klasy. — Zostawicie rodzicéw
i przyjaciot za sobg i nauczycie sie patrzeC na swoje przyszte decyzje trzeZwym wzrokiem, bez bagazu,
ktorym wszyscy chca was obcigzy¢. A jesli kto$ nie jadl Sniadania, to zapraszam, w biurku sg batoniki
energetyczne, mozecie sie czestowac. To normalne — kazdy moze by¢ glodny.

Zajecia pana Edwardsa skupiaty sie wokot konkretnego systemu podejmowania decyzji i nosity nazwe
The Engineering Design Proces (dost. proces projektowania inzynierskiego)[29]. Polegaly na
przygotowaniu uczniow do formutowania probleméw, zbierania informacji, wymyslania rozwigzan,
rozwazania wszelkich mozliwych podejsc i wreszcie — przeprowadzania préb. ,,Proces projektowania
inzynierskiego to metodologiczne podejscie do rozwigzywania probleméw oraz konstruowania
rozwigzan”, brzmialo wyjasnienie pojecia w jednym z podrecznikow dla nauczycieli[30]. Proces
projektowania inzynierskiego powstal na bazie koncepcji mowiacej, ze problemy, ktore wydajq sie
przyttaczajace, dzieli sie na mniejsze czeSci, prébuje sie je rozwigzaC i zmierzyC, przy czym
przeprowadza sie wiele prob — tak dtugo, az pojawi sie rozwigzanie. System zmuszat uczniow do coraz
bardziej szczegétowego wnikania w problem — az do uwozenia go na mentalnych rusztowaniach
i w segregatorach, ktore sg wygodniejsze w obstudze.
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Wreszcie uczniowie pana Edwardsa dostali pierwsze powazne zadanie, a bylo to opracowanie
projektu samochodu elektrycznego. Przez kilka tygodni dzielili sie na zespoly i — krok po kroku —
stosowali do schematu blokowego procesu projektowania inzynierskiego. W szkole bylo raczej trudno
o materiaty do pracy, ale to nie stanowito problemu, poniewaz w ¢wiczeniu chodzito gléwnie o to, by
nauczyc sie szukac informacji w otoczeniu. Uczniowie odwiedzali wiec diler6w samochodowych, sklepy
motoryzacyjne i podbierali z pojemnikéw na sortowane Smieci aluminiowe puszki, ktorych potrzebowali
do przeprowadzenia testow akumulatora wedtug instrukcji znalezionej w internecie.

— Przede wszystkim daze do tego, zeby zwolnili tempo mysSlenia — powiedziat Deon Edwards. — Te
dzieciaki rozwigzujg problemy przez caly dzien. Musza troszczyc¢ sie o rodzicow, radzi¢ sobie z agresja
otoczenia i kolegami, ktorzy ¢pajga. Dla nich to normalne, iz decyzje podejmuje sie bltyskawicznie, a ja
chce im pokaza¢, ze jak jest system, to nie muszg sie spieszyC, moga zwolni¢ i pomyslec.

W Srodku semestru, po ukonczeniu elektrycznych samochodéw, zajeli sie projektowaniem maszyny do
segregowania roznokolorowych szklanych kulek. Wtedy siostra Delii urodzita dziecko i czekalo ja
samotne jego wychowanie. Ciggla opieka nad niemowleciem to rzecz wyczerpujaca, siostra blagala
Delie o pomoc po szkole. Takim prosbom sie nie odmawia, tym bardziej ze — jak powtarzat ojciec Delii
— rodzina jest najwazniejsza.

Ktoéregos$ razu na zajeciach u pana Edwardsa Delia opowiedziala wiec o swoim problemie na forum
klasy, aby razem, punkt po punkcie, poddac go analizie zgodnej z procesem projektowania inzynierskiego.
Jezeli zgodzi sie na pilnowanie dziecka, jakie beda konsekwencje tej decyzji? Pierwszym zadaniem
w procesie projektowania inzynierskiego jest szukanie informacji, wiec Delia zaczela sporzadzac liste
roznorodnych nastepstw potencjalnej zgody na opieke, ktére — jej zdaniem — mialy znaczenie. Druga
siostra, jak Delia opowiedziata grupie, juz od kilku lat pracuje po ukonczeniu szkoty i ta sytuacja szybko
przyjela sie w rodzinie — liczy sie kazdy pienigdz. W tej sytuacji nie mogla rzuci¢ pracy, a plany
zwigzane z podjeciem studiow musiata odtozy¢ na pdZniej. Istnialty powody, by podejrzewac, ze gdyby
Delia zaczetla pilnowac dziecka, statoby sie cos podobnego. To byta seria danych numer jeden.

Kolejny krok w procesie projektowania inzynierskiego to ulozenie potencjalnego harmonogramu



uwzgledniajagcego pomoc siostrze: czas spedzony w szkole obejmowalby godziny od 8.30 do 15.30,
pozniej opieka nad dzieckiem od 15.30 do 19.30 i praca domowa od 19.30 do 22.00. Na pewno bytaby
zmeczona pracq przy siostrzencu i odrabianie lekcji z matematyki czy nauka do sprawdzianéw
skonczytaby sie na ogladaniu telewizji. Szybko zaczetaby miec¢ pretensje do catego swiata, a w weekendy
moglaby zrobi¢ cos$, czego pozniej by zatowata. To byla seria danych numer dwa.

W miare zaliczania kolejnych punktow schematu blokowego problem Delii zaczynat sie dzieli¢ na
coraz mniejsze czesci. Kiedy jej grupa wspolnymi sitami probowata szuka¢ rozwigzan i odgrywatla
scenki, reszta klasy toczyta dyskusje o tym, jakie sg sposoby oddzielania kolorowych szklanych kulek od
kulek bezbarwnych. W koncu wylonita sie odpowiedz: opieka nad dzieckiem wydawata sie drobiazgiem,
ale dowody sugerowaty, ze konsekwencje tej decyzji bynajmniej nie bytyby drobne. Delia przygotowata
ojcu szczegdtowe sprawozdanie z analizy, ktorg przeprowadzita, zeby wiedzie¢, jak postapi¢. Nie bedzie
mogta podjac sie opieki nad siostrzencem, zakomunikowata.

Psychologowie uwazajg, ze umiejetnos¢ podejmowania decyzji w taki sposob jest istotna, szczegdlnie
dla mtodych ludzi, poniewaz uczy wykorzystywania wtasnych doswiadczen i patrzenia na swoje wybory
z roznych perspektyw. Proces projektowania inzynierskiego wprowadza do naszego mySlenia
nieptynnos¢, ktora pozwala dokona¢ ewaluacji wtasnego zycia w sposob bardziej obiektywny, wyciszyc¢
emocje i pozbyc sie uprzedzen, bez czego moglibysmy by¢ Slepi na lekcje z wtasnej przesztosci. System
Disneya popychat zespot realizujacy Kraine lodu do czerpania z wlasnego zycia, ktore sthuzylo im za
zrodto kreatywnej energii. Nasze zycie to jednak nie tylko tworcza energia, lecz takze mndstwo
konkretnych informacji. Wszyscy mamy naturalng tendencje do puszczania w niepamie¢ wiadomosci
gromadzacych sie wokol minionych doswiadczen i do zapominania wynikow préb, ktére
przeprowadziliSmy przy okazji dokonywania wyborow. Czesto jesteSmy emocjonalnie zbyt blisko swoich
przezyc, by dostrzec, ze duze rzeczy mozna podzieli¢ na mate czeSci.

Proces projektowania inzynierskiego zmusza nas do poszukiwania informacji, do burzy mézgéw, do
przemyslen i konfrontacji elementow przesztosci z aktualnymi wyzwaniami, budujac jakze pozadang
nieptynnosc¢. Takie podejScie ostabia dazenie naszego mozgu do sprowadzania wszystkiego do jedynie
binarnych wyboréw — ,, Powinnam pomoc siostrze czy mam rozczarowac swoja rodzine?” — i odkrywa
nowe ramy postrzegania naszych decyzji.

Pewne istotne badanie dotyczace nowych ram decydowania zostalo opublikowane w 1984 roku.
Naukowiec z Northwestern University poprosit grupe oséb o podanie — na podstawie osobistych
spostrzezen — powodow, dla ktorych warto kupi¢ magnetowid[31]. Listy zapelnily sie dziesigtkami
roznych propozycji. Niektorzy sadzili, ze magnetowid zapewni im rozrywke, inni — Ze bedzie to
inwestycja w edukacje, a jeszcze inni — ze dzieki takiemu zakupowi rodzina moze spedzac ze soba wiecej
czasu. Kolejny punkt badania przewidywal podanie przez te same osoby powodow niekupienia
magnetowidu. Wykonanie tego zadania okazalo sie rzecza trudniejsza. Na koniec wiekszos¢ badanych
stwierdzita, ze kupi sobie magnetowid w najblizszej przysztosci.

Nastepnie ten sam naukowiec poprosit inng grupe osob o wypisanie powodoéw, dla ktérych nie
powinno sie kupowa¢ magnetowidu. To proste, odpowiedzieli tamci. Patrzenie w ekran telewizora
izoluje od rodziny, stwierdzili jedni, inni za$ uznali, ze filmy sq ghlupie, a oni nie chca mie¢ w domu
dodatkowej pokusy do ich ogladania. Kiedy te same osoby zostaly potem poproszone o podanie
argumentow przemawiajgcych za kupieniem magnetowidu, okazalo sie, ze jest to trudne zadanie, a na
koniec uczestnicy badania orzekli, Ze nie majq zamiaru kupowac tego urzadzenia.

Przelgczenie sie na przeciwstawny punkt widzenia po uksztatltowaniu sie wstepnych ram decyzji w obu
przypadkach sprawito trudno$¢ uczestnikom badania. Obie grupy — demograficznie — byly do siebie
podobne. Obie powinny mie¢ zblizony poziom zainteresowania urzadzeniem do odtwarzania kaset wideo,
a na pewno listy argumentow przemawiajacych za kupnem lub przeciwko niemu powinny sie skladac
z porownywalnej liczby punktow. Tymczasem okazato sie, ze gdy tylko uczestnik badania ustalit wstepne



ramy decyzji — ,,To jest inwestycja w mojgq edukacje” kontra ,,To jest odrywanie sie od mojej rodziny”—
trudno bylo mu wyprzec je z glowy i wzia¢ pod uwage przeciwstawng sytuacje. Magnetowid moglt sie
staC jednoczesnie narzedziem do nauki albo marnotrawstwem czasu — w zaleznoSci od tego, jaki tok
mysSlenia wymuszato pierwsze polecenie[32]. Dziesigtki innych tego typu eksperymentéw, w ktérych
badanym przedstawiono rézne rodzaje decyzji — od krancowych, jak ostatnie zyczenie w zyciu, do
kosztownych, jak kupno samochodu — przyniosty podobne rezultaty. Wstepne ramy postrzegania decyzji
ciezko usung¢[33].

Taki skutek mozna osiggnac¢, jezeli uwzgledni sie nowe punkty odniesienia. Inzynierski schemat
podejmowania decyzji, na podstawie ktorego Delia przeanalizowala swodj problem opieki nad
siostrzencem, wprowadzit do jej myslenia nieptynnos¢ w iloSci niezbednej do przerwania pierwotnych
ram widzenia tego problemu. Kiedy wrécita do domu i przedstawita ojcu swdj tok rozumowania — on
rowniez dostrzegl nowq perspektywe widzenia tej sprawy. Delia nie moze podja¢ sie opieki nad
siostrzencem, poniewaz we wtorki i czwartki po poludniu w szkole pan Edwards prowadzi koto
robotyki, na ktore Delia musi chodzi¢, jesli chce dostac sie na studia. Inne dni tygodnia musi poswiecic¢
na odrabianie lekcji w bibliotece, bo w domu panuje za duzy batagan i hatas. W efekcie Delia zdotata
przeprogramowac myslenie zwigzane z rozdarciem miedzy pomoca rodzinie a sukcesem w szkole
i pOZniejsza, potencjalnie bardziej konstruktywng pomoca. Ojciec zgodzit sie, powiedzial, ze znajdq inng
opiekunke do dziecka, a Delia niech sie uczy.

— Nasz mézg nie lubi sie meczy¢, szuka prostych ram, a gdy juz je znajdzie, pragnie przy nich pozostac,
podobnie jak w przypadku sprowadzania decyzji wieloptaszczyznowych do binarnych — powiedziat mi
Eric Johnson, psycholog z Uniwersytetu Columbia. — Dlatego wtasnie nastolethim dziewczynom trudno
jest podjac decyzje o zerwaniu z chtopakiem, gdy formutujq ja w jednej kategorii: ,,Kocham go czy nie
kocham?” zamiast dwuptaszczyznowo: ,,Chce mie¢ chtopaka czy chce is¢ na studia?”. Albo, kupujac
samochdd, zachodzimy w glowe: , Lepsze beda elektryczne szyby czy GPS?”, zamiast postawiC sobie
pytanie wymagajqce spojrzenia na zakup z innej perspektywy: ,,Czy na pewno sta¢ mnie na to auto?”.
Kiedy jednak wuczymy ludzi wielowymiarowego podejscia, kiedy pokazujemy im schemat
metodologicznego postepowania, okazuje sie, Zze podejmowanie decyzji to proces, ktory moze przebiegac
w kontrolowany sposob[34].

Aby zobaczy¢ swoja sytuacje w nowym Swietle, najlepiej uzy¢ zewnetrznego schematu podejmowania
decyzji, jakim jest schemat blokowy procesu projektowania inzynierskiego czy postawienie sobie serii
kategoryzowanych pytan, ktére pokonajg che¢ naszych mézgéw do polegania na najbardziej oczywistych
rozwigzaniach.

— Z takim podejsciem do podejmowania decyzji mozemy czuc sie troche obco — powiedziata Johnson.
— Ale dzieki temu tatwiej dostrzec inne mozliwe rozwigzania.

Rk

Kiedy Delia zdata do ostatniej klasy w Western Hills High, w jej Zycie rodzinne wkradat sie coraz
wiekszy chaos. Siostra z dzieckiem wcigz mieszkata z nimi, inna siostra rzucita szkote. Kiedy znajdowali
sobie jakies lokum, kto$ z rodziny tracit prace albo sgsiad wnosit skarge, ze w kawalerce mieszka zbyt
wiele oséb — i znow trzeba bylto sie przenosi¢. Kiedy Delia chodzita do ostatniej klasy, udato im sie
znalez¢ mieszkanie na diuzszy wynajem, ale nie bylo w nim ogrzewania i czasami — gdy brakowato
pieniedzy na zaptacenie rachunku — odtgczano im prad.

Nauczyciele domyslali sie juz wszystkiego i doceniali jej pracowitos¢ — Delia otrzymywata jedynie
najwyzsze oceny. Starali sie wiec pomagac jej na wszystkie mozliwe sposoby. Pani Thole zapraszata jq
na robienie prania u siebie w domu, a pan Edwards — kiedy po lekcjach sprawdzat prace uczniow —
pozwalal jej spac¢ z glowa na biurku. Trudno byto nie zauwazy¢, ze Delia jest zdolna i pracowita, wiec



mieli nadzieje, ze przy odrobinie pomocy dostanie sie na studia.

Pan Edwards pomogt jej najwiecej. Przedstawit jq szkolnemu doradcy zawodowemu i wypetnit wzory
wnioskow o stypendia. Razem z nig skompletowal dokumenty, zredagowal podanie do college’u
i dopilnowal, by wszystko zostatlo wystane na czas. A Delia, kiedy nie mogla dojs¢ do porozumienia
z przyjaciotmi, kldcita sie z chtopakiem, polemizowata z ojcem lub miata za duzo nauki, a za malo czasu
i czuta sie tym przyttoczona, siegata do zeszytu ze schematem blokowym procesu projektowania
inzynierskiego, aby metodycznie — punkt po punkcie — rozprawic sie ze swoim problemem; wtedy
uspokajata sie i tatwiej bylto jej sie skupi¢ na rozwigzaniach.

W ostatniej klasie na wiosne zaczely naptywac listy z komitetéw stypendialnych. Delia zdobyla
dziesie¢ tysiecy dolarow Nordstrom Scholarship, nagrode Rotary i stypendium dla niepelnoletnich
naukowcow Uniwersytetu Cincinnati, a listy wcigz nadchodzily. t.acznie zdobyta siedemnascie
stypendiéw. Przez uczniow swojej klasy, a potem catej szkoty zostala wytypowana do wygtoszenia mowy
pozegnalnej na ceremonii zakonczenia roku szkolnego. Tej nocy spata u pani Thole, Zeby rano moc wzig¢
prysznic i umodelowac wlosy. Jesienig podjeta studia na Uniwersytecie Cincinnati.

— Nie zdawatam sobie sprawy, ze w college’u moze by¢ tak ciezko — stwierdzita.

Obecnie studiuje na drugim roku na kierunku technologia informacyjna. Czasami zdarzaja sie na
zajeciach inne dziewczyny, ale ciemnoskorych studentow w ogole nie ma na uczelni. Uniwersytet stara sie
pomagac¢ takim jak ona — studentom w pierwszym pokoleniu. W tym celu powstat program pod nazwa
Gen-1[35], dzieki ktéremu taka osoba moze liczy¢ na opieke mentorow, tutoréw, poradnictwo zawodowe
i dodatkowe zajecia. Uczestnicy programu Gen-1 mieszkajg w tym samym akademiku, ktory jest
przeznaczony tylko dla studentow pierwszego roku, i podpisujq siedmiostronicowy kontrakt, w ktorym
zobowigzuja sie do przestrzegania péor dnia przeznaczonych na samodzielng nauke, godzin powrotu do
akademika o wyznaczonej porze i respektowania ciszy nocnej. Zamyst jest taki, by pozwoli¢ tym mtodym
ludziom nabra¢ dystansu do miejsca, w ktérym dorastali, i spojrze¢ na siebie w nowych ramach.

— A w domu ciggle jest tak samo — wzdycha Delia.

Kiedy czuje sie przyttoczona, wedruje myslami do zaje¢ z panem Edwardsem, dzieki ktorym
przekonata sie, ze z kazdym problemem mozna sobie radzi¢, gdy robi sie to krok po kroku.

— Jesli cos mnie niepokoi, wtedy dziele ten niepokéj na mniejsze czeSci i czuje, ze moge o nim myslec¢
z wiekszym dystansem — kontynuje. — Wiele w zyciu przesztam, ale czuje, Zze dopoki mam system na
czerpanie z moich dawnych dosSwiadczen, duzo jeszcze moge sie z tego nauczy¢, musze tylko wiasciwie

o tym myslec.

Rk

Ludzie, ktorzy ucza sie najlepiej — to znaczy ci, ktérzy potrafia przyswajac otaczajace ich informacje,
ktorzy majg przemyslenia na temat swoich doSwiadczen — wiedza, jak duze znaczenie ma nieptynnosc.
Nie biorg informacji takimi, jakie sa, ale ciggle i niestrudzenie je przepracowujg. Zdaja sobie sprawe, ze
wiedza lepiej wchodzi do glowy, gdy cos sie z nig robi, gdy sie ja w jakiS sposéb przetwarza. Tacy
ludzie przy kazdej okazji weryfikuja swoje wiadomosci: jedni robiqg to za pomocg procesu projektowania
inzynierskiego, a innym wystarczy rozmowa z przyjacielem, jednak skutek zawsze jest ten sam —
nieptynna informacja na dtuzej zostaje w glowie.

W jednym z badan opublikowanych w 2014 roku[36] naukowcy z Uniwersytetu Princeton
i Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles sprawdzali zwigzek miedzy przyswajaniem wiedzy
a nieptynnosScia, obserwujgc réznice miedzy studentami, ktérzy sporzadzali notatki z wyktadéw recznie
a tymi, ktorzy uzywali w tym celu laptopow. Pisanie notatek diugopisem w trakcie wykladu jest
trudniejsze — dretwiejq palce — i mniej wydajne niz robienie ich przy uzyciu laptopa, bo na klawiaturze
pisze sie szybciej niz rekg. Studenci uzywajqcy laptopéw nie napracujg sie tak bardzo, ale i tak udaje im



sie zrobi¢ prawie dwa razy wiecej notatek niz ich odrecznie piszacym kolegom. Innymi stowy —
notowanie tradycyjne jest bardziej nieptynne niz pisanie na klawiaturze, poniewaz fizycznie wymaga
wiecej pracy, a i tak nie konczy sie spisaniem wyktadu stowo w stowo[37].

Na testach z treSci przeprowadzonych wykladow grupa piszacych odrecznie osiggneta wyniki dwa razy
wyzsze niz grupa, ktora uzywata laptopow. Na poczatku naukowcy sceptycznie odniesli sie do tych
rezultatow. Moze wielbiciele dlugopiséw spedzili wiecej czasu nad notatkami w domu? Przeprowadzono
wiec drugi eksperyment, ale tym razem obie grupy studentéw posadzono na jednym wyktadzie, a gdy sie
skonczyt — odebrano im notatki, aby nie mogli sie wiecej nauczy¢. Po tygodniu poproszono wszystkich
o przybycie w celu przeprowadzenia testu z tresci wyktadu i piszacy odrecznie znow wypadli lepiej[38].
Bez wzgledu na dodatkowe wymogi, jakie postawiono grupom — studenci, ktérzy zmusili sie do uzywania
bardziej ucigzliwej metody i wprowadzili nieptynno$¢ podczas przyswajania informacji z wyktadu —
nauczyli sie wiece;j.

Te zasade powinnismy sobie przyswoic: jezeli chcemy zapamieta¢ jakas nowa informacje, zrobmy cos
z nig. Nie wystarczy zwazy¢ sie kazdego dnia i wprowadzi¢ dane do telefonu, zeby aplikacja Sledzita
nasze zmagania ze zbednymi kilogramami. Jesli naprawde chcemy schudng¢, nanieSmy te codzienne
kilogramy na wykres papierowy, wowczas zaistnieje wieksze prawdopodobienstwo, ze na lunch
wybierzemy satate, a nie hamburgera. JeSli czytamy odkrywczy poradnik, opowiedzmy komus$
o zawartych w nim koncepcjach, a wtedy chetniej sami zastosujemy je w zyciu. A jezeli dowiemy sie
czegos ciekawego, zastanowmy sie, jak odnieS¢ to do praktyki lub opowiedzmy o tym przyjacielowi —
w ten sposob w naszych glowach zaczniemy zaklada¢ mentalne segregatory, ktore stanowiq fundament
zdobywania wiedzy.

Kazdy wybor dokonywany przez nas w zyciu to w istocie eksperyment, ktory czyni nas bogatszymi
o nowe przemySlenia, a te z kolei staja sie fundamentem do osiagania lepszych ram decyzyjnych
terazniejszych kwestii. Przyszto nam zy¢ w czasach, gdy wokoét nas krazy mnostwo gotowych, tatwych do
analizy danych, ktorymi mozna operowa¢ w dowolny sposdb. Dzieki smartfonom, internetowi, cyfrowym
bazom danych i aplikacjom informacje sq na wyciagniecie reki, ale ich wartos¢ bedzie znikoma, jesli
wiasciwe postugiwanie sie nimi pozostanie dla nas tajemnica.

ot

W 2013 roku Dante Williams konczyt piata klase, a wraz z nig — szkote podstawowa South Avondale. Na
boisku, gdzie przed szeScioma laty podczas rozgrywek Pucharu Pokoju zastrzelono nastoletniego chtopca,
w tym roku odbywat sie festyn pozegnalny. Byly balony, nadmuchiwany zamek, wata cukrowa i didze;j.
South Avondale dalej jednak stata tam, gdzie zwykle — w jednej z najubozszych dzielnic Cincinnati.
W okolicy kwitl handel narkotykami, a nieopodal staly domy, ktérych wiasciciele — ze strachu przed
napadem — zabili okna deskami. Ale nie wszystko bylo jak kiedys: w tym roku osiemdziesigt szeSc¢
procent uczniow szkoty znalazto sie powyzej stanowych standardéow edukacyjnych, a w zeszlym —
dziewiecdziesigt jeden procent. W kolejce ustawiali sie juz chetni spoza okregu Cincinnati Public
Schools, aby przeniesc¢ sie do South Avondale.

Szkoty nie zmieniajq sie wskutek wprowadzenia jednego programu, tak samo jak uczniowie nie stajq
sie prymusami po jednej lekcji lub z powodu jednego nauczyciela. Dante i Delia, jak rowniez South
Avondale i Western Hills High zmienili sie pod wpltywem wielu czynnikow dziatajacych rownolegle:
nauczycieli z powotaniem, nowego celu, ktory zaczat przySwieca¢ wiadzom okregowym, kompetencji
dyrektoréw i wspierajacych zmiany rodzicow. Jednak poSwiecenie i reformy nic by nie wniosty, gdyby
nie bylo wiadomo, jak nimi sterowac — to centrale danych nauczyly pedagogéw korzystania z informacji.
Na skutek tego zdecydowali sie obrac¢ kierunek na indywidualne podejscie do ucznia i uwzglednianie
jego osobistych potrzeb — to jest pomoc w uzupelnianiu brakéw i rozwijaniu talentow — w procesie



dydaktycznym. Na bazie takich koncepcji rozwijaly sie szkoty podstawowe i Srednie w okregu Cincinnati
Public Schools.

Podczas ceremonii ukonczenia szkoty podstawowej, gdy Dante stapal z powaga po prowizorycznej
scenie, jego rodzina promieniata z radoSci. Chtopiec odebrat Swiadectwo, na ktérym — podobnie jak na
Swiadectwach innych uczniow — jedno miejsce zostalo niewypetnione. Jest jeszcze ostatnia rzecz do
zrobienia, zwrdécita sie do niego pani dyrektor, bez tego nie mozna ukonczy¢ szkoty. Trzeba przeksztatcic
Swiadectwo, ktdre sie trzyma w reku, w swoje Swiadectwo. Dante wzigt od niej dtugopis i wolno napisat
na dokumencie swoje imie i nazwisko.



Aneks

Przewodnik dla czytelnika: w jaki
sposob korzystac z koncepcji
zawartych w tej ksigzce

Kilka miesiecy po prébie nawigzania kontaktu z Atulem Gawandem — pisarzem i lekarzem, ktory
rozbudzit moje zainteresowanie zagadnieniem efektywnosci — zaczatem zbiera¢ materiaty do tej ksigzki.
Przez blisko dwa lata odbylem wiele rozméw z ekspertami, przeczytalem mnostwo artykutow naukowych
i opisow badan empirycznych. Nadszed} taki moment, gdy uznatem, ze sam stalem sie kimS w rodzaju
eksperta efektywnosci. Nie spodziewalem sie zadnych probleméw z przelaniem efektow moich
poszukiwan na papier, myslatem, ze stowa same bedg cisng¢ mi sie pod pioro.

Okazato sie jednak, ze bylem w btedzie.

Zdarzaly sie dni, ktore spedzalem na pobieznym studiowaniu licznych stron internetowych
w poszukiwaniu nowych badan psychologicznych, a potem zabieratem sie do porzadkowania notatek.
Wyjezdzajac w podr6z samolotem, przysiegalem sobie, ze podczas lotu przeczytam kilka artykulow
naukowych, i upychatem je do bagazu podrecznego, tymczasem droga uptywala mi na pisaniu e-maili,
ukladaniu planéw dzialania na najblizsze dni i odsuwaniu w nieokreslong przysztosc realizacji waznych
zadan, z ktorymi przeciez i tak musiatem sie kiedys uporac.

Miatem cel — chcialem napisa¢ ksigzke o tym, jak odnies¢ naukowe odkrycia w dziedzinie
efektywnosci, o ktorych dowiedziatem sie tak wiele, do normalnego zycia. Okazato sie jednak, ze ten —
skadinad jasny i konkretny cel — pozostawat tak odlegly i obezwladniajacy, ze wcigz odkladatem go na
pozniej, skupiajac sie na rzeczach pobocznych. Gdybym musiat pokaza¢, co zdotalem zrobi¢ w kierunku
realizacji tego zamierzenia w ciggu paru miesiecy, bytoby to zaledwie kilka planow rozdziatow.

,Nie dam rady — napisalem do swojego wydawcy, ogarniety zniecheceniem i poczuciem
beznadziejnosci — nic mi nie wychodzi, ja chyba jestem do niczego”.

Odpowiedzial wprost: powinienem wyprébowac na sobie to, o czym chce pisa¢ w tej ksigzce. Trudno
byto odméwi¢ mu stusznosci.

Motywacja

Jednym z moich najwiekszych wyzwan byla motywacja, ktéra uchodzita ze mnie — jakby na przekor —
wiasnie wtedy, gdy najbardziej jej potrzebowatem. Kiedy pisatem te ksigzke, bylem cztowiekiem bardzo
zajetym: pracowatem w ,,The New York Times”, wyjezdzalem na promocje mojej poprzedniej ksigzki
i staralem sie dobrze wywigzywac z roli ojca i meza. Czutem sie wyczerpany. Po catym dniu pracy
w redakcji, gdy wracatem do domu, musiatem siada¢ do komputera, pisa¢ uwagi lub tekst rozdziaty,
ktasc¢ dzieci do t6zka, zmywac, sprzata¢ i odpowiada¢ na e-maile — w takich chwilach wiedziatem, co
ktos miat na mysli, twierdzac, ze motywacja to towar deficytowy. Pamietam, ze odpowiadanie na listy to
byta szczegdlnie okrutna codzienna porcja tortur. Zawsze, gdy otwieralem skrzynke mailowa, czekato tam
na mnie mnostwo wiadomosci od kolegow z pracy, pisarzy, naukowcow, z ktérymi chciatem umowic sie
na wywiad, a takze innych os6b kierujacych do mnie jakie$ pytania. Na takie e-maile nie odpowiada sie
bez dtuzszej chwili zastanowienia.

Jak bardzo marzytem wtedy o ogladaniu telewizji...

Kiedy co wieczor musialem staczaC ze soba boje, zeby usig$¢ przed komputerem i odpisa¢ na



wiadomosci, przypominatem sobie pierwszy rozdziat tej ksigzki i posta¢ generata Krulaka, ktoremu udato
sie odmieni¢ dzialanie osrodka szkoleniowego piechoty morskiej przez wzmocnienie wewnetrznego
poczucia kontroli u rekrutéw.

Kiedy motywacja do dzialania spada, nalezy przedstawiC sobie zmudny obowigzek w kategoriach
wilasnego wyboru. Zmiana myslenia spowoduje wzmocnienie wewnetrznego poczucia kontroli.

Codziennie musialem odpowiedzie¢ na minimum piec¢dziesigt wiadomoSci. Kazdego dnia
postanawiatem sobie rozprawic sie z nimi od razu po kolacji, ale zawsze znalazio sie cos, co pomagato
mi w uprawianiu prokrastynacji. A to dzieci poprosity o przeczytanie jednej bajki wiecej na dobranoc,
a to budzity sie we mnie wielki zapat do sprzatania i nienawis¢ do brudu, a to wchodzitem na Facebooka
— robitem wszystko, zeby tylko nie zabrac sie do tej mréwczej pracy — e-mail za e-mailem, e-mail za e-
mailem... Albo otwieratem skrzynke odbiorcza, czytalem niektore wiadomosci i klikatem w funkcje
,odpowiedz”. Ekran szybko pokrywatl sie siatkgq ramek wielu otwartych wiadomosci, ktére zachodzity
jedna na druga i bezczelnie szczerzyly sie do mnie. Czutem sie, jakbym sie znalazt w potrzasku.

Podczas rozmowy ze mng generat Krulak powiedziat co$, co mnie zafascynowato: ,,Rekruci nie majq
pojecia, jak zabrac¢ sie do realizacji wyzwan wiekszego kalibru. My ich wtedy uczymy, ze aby zmierzy¢
sie z duzym zadaniem, musza zaczac, postawic pierwszy krok, dzieki ktoremu poczuja, iz od nich zalezy
realizacja zadania, ktére potem tatwiej kontynuowac”.

Pomyslatem z nadziejq: ,,Skoro takie podejScie pomaga rekrutom, to moze poratuje i mnie? Ktoregos
wieczoru przeczytatlem dzieciom bajke na dobranoc i usiadtem do laptopa. Otwieralem wiadomosci,
klikatem funkcje ,,odpowiedz” i wpisywatem jedno zdanie — pierwsze, jakie mi przyszto do glowy — aby
tylko zaczac. Na przyklad kolega z pracy prosil, zebym poszed} razem z nim na spotkanie, a ja nie mialem
na to ochoty. Wiedziatem, ze bedzie dtugie i nudne. Najchetniej w ogble nie odpowiadatbym na ten e-
mail, ale nie chcialem sprawi¢ przykrosci koledze. Napisatem wiec tak: ,,Moge pdjs¢, ale bede musiat
wyj$¢ po dwudziestu minutach”.

W podobny sposéb uporatem sie z moze dwudziestoma innymi wiadomosciami, piszac — bez wielkiego
zastanawiania sie — pojedyncze, krotkie zdania, ktore przyszty mi do glowy. A potem wracatem
i dopisywalem reszte:

Czes¢ Jim,

przepraszam Cie, moge p6jS¢ na spotkanie, ale bede musial wyjs¢ po dwudziestu minutach.
Mam nadzieje, zZe to nie stanowi dla Ciebie problemu.

Pozdrawiam

Charles

Zauwazylem dwie rzeczy: po pierwsze, gdy mialem napisane przynajmniej jedno zdanie w otwartej
wiadomosci zwrotnej, tatwiej byto dopisac reszte. Po drugie — i to bylo wazniejsze — z tym jednym,
krotkim zdaniem 1zej mi sie znajdowato motywacje do dziatania, bo ono dawato mi poczucie kontroli.
Kiedy w pierwszym zdaniu napisatem do Jima, ze moge zosta¢ na spotkaniu tylko dwadzieScia minut,
uswiadomitem sobie, iz nie musze sie do niczego zobowigzywac, jesli nie chce. Pierwsze zdanie do
osoby, ktéra zapraszata mnie do wygloszenia przeméwienia na konferencji, brzmiato tak: ,,Chciatbym
wyjecha¢ we wtorek i by¢ z powrotem w Nowym Jorku w czwartek wieczorem”.

Dzieki temu uswiadomitem sobie, ze to ode mnie zalezy, czy chce wystapic¢ na tej konferencji.

Innymi stowy, napisanie tych krotkich zdan przypominato mi, ze nikt inny tylko ja sam decyduje, co
mam robi¢. (Psycholog okreslitby to wzmacnianiem wewnetrznego poczucia kontroli). Wystarczyto
trzydziesci pie¢ minut, a ja odpisalem na wszystkie maile.

A inne przypadki prokrastynacji? Co zrobi¢, gdy przed nami konfrontacja z wiekszym, bardziej
angazujacym wyzwaniem, jak na przyklad napisanie duzego sprawozdania lub przeprowadzenie trudnej



rozmowy z kolega? Jaki powinien byC pierwszy krok, ktory nam pokaze, jak wiele od nas zalezy? Na
takie przypadki przypominam sobie inne nauki z rozdziatlu o motywacji.

Automotywacja rosnie, gdy osadzamy cigzace nad nami wyzwania w kontekScie wyznawanych
przez nas glebszych wartosci i ogélniejszych celow.

Z tego wtasnie powodu wsréd rekrutow marines krolowato pytanie: ,,Dlaczego?”. ,,Dlaczego wspinasz
sie na szczyt tej gory?”, ,,Dlaczego nie ma cie przy narodzinach corki?”, ,,Dlaczego sprzatasz kantyne,
robisz pompki czy jedziesz na akcje militarng, gdy sq inne, bezpieczniejsze sposoby na zycie?”. Kiedy
probujemy sobie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,dlaczego”, zmagamy sie z jakim$ aktualnym wyzwaniem,
przypominamy sobie naszq hierarchie waznosci i wiemy, ze aktualny trud stanowi czesC czego$
wiekszego i bardziej znaczacego.

Przykladowo: zeby mieC wiekszq motywacje do czytania opisow badan naukowych na pokladzie
samolotu, wypisywalem na gorze kartki, dlaczego jest wazne, abym to zrobit. Okazalo sie, ze tak
oczywiste rzeczy, jak wyciggniecie czasopisma z torby i napisanie, jaki cel przySwieca temu zadaniu,
pomagaty mi ruszy¢ z miejscal 1].
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Praise for Intelligence Can Undermine Children’s
Motivation and Performance

Claudia M. Mueller and Carol S. Dweck
Columbia University

Praise for ability is commonly considered to have beneficial effects on motivation. Contrary to this
popular belief, six studies demonstrated that praise for intelligence had more negative consequences
for students’ achievement motivation than praise for effort. Fifth graders praised for intelligence
were found to care more about performance goals relative 1o learning goals than children praised
for effort. After failure, they also displayed less task persistence, less task enjoyment, more low-
ability attributions, and worse task performance than children praised for effort. Finally, children
praised for intelligence described it as a fized trait more than children praised for hard work,
who believed it to be subject to improvement. These findings have important implications for how
achievement is best encouraged, as well as for more theoretical issues, such as the potential cost of
performance goals and the socialization of contingent self-worth,

Motywacja ro$nie w miare podejmowania samodzielnych decyzji — dzieki nim uswiadamiamy sobie,
7e nasze posuniecia zaleza od nas samych. Motywacja wzrasta rowniez na mysl, ze nasz aktualny trud
stanowi czesC czego$S wiekszego — celu lub wyznawanej wartoSci. Motorem do dziatania jest zawsze
poczucie samodzielnosci.

POBUDZANIE MOTYWACIJI
Zrob cos, zeby mie¢ poczucie kontroli nad zadaniem. Jesli odpowiadasz na e-mail, napisz pierwsze
zdanie, ktore bedzie wyraza¢ twojq opinie lub decyzje. Jesli czeka cie trudna rozmowa, zdecyduj, ze
nie bedziesz zwleka¢ z nig do ostatniej chwili. W pobudzaniu motywacji konsekwencje danego



posuniecia grajg mniejszq role niz poczucie stanowienia o tych konsekwencjach.

Pomysl, dlaczego jest wskazane, abys ukonczyt zadanie, ktore jest przed tobg. Jakie wazniejsze
rzeczy stoja za jego realizacja? Odpowiedz sobie na pytanie, dlaczego ten cel jest istotny,
a przekonasz sie, ze bedzie ci tatwiej zaczac.

Cele

Pobudzanie motywacji jest wazne, ale moze okazac sie niewystarczajgce. Napisanie ksigzki to duzy cel —
zbyt duzy pod wieloma wzgledami, by dalo sie od poczatku obja¢ umystem kazdy jego aspekt. Bez
planowania i okreslania cel6w trudno by mi byto dobrze zrozumie¢, czym naprawde jest pisanie. Podczas
catego procesu przySwiecata mi mysl o tym, ze potrzebuje dwoch rodzajéw celéw. Byty to:

Cel gigant, aby pobudza¢ wieksze ambicje.
Cele SMART, aby stworzy¢ konkretny plan dziatania.

Jak powiedzial ekspert, najskuteczniej okresla sie oba rodzaje tych celéw za pomoca specjalnej listy
zadan. Musiatem rozpisywac cele — ale w sposdb, ktory zmuszal mnie do okreSlania celow gigantycznych
oraz celéw SMART. Wzigtem sie wiec za notowanie tych specyficznych list zadan, wypisujgc na samej
gorze cel obszerniejszy, do ktorego aktualnie dazylem. (Dzieki temu planowi udawalo mi sie unikac
potrzeby domkniecia poznawczego, ktéra moze doprowadzi¢ do obsesyjnego pragnienia realizacji
krotkoterminowych, latwych do osiggniecia celéw). Ponizej rozpisywalem moj cel gigant wedlug
komponentéw SMART. Dzieki temu pojawial sie plan, ktory zwiekszal prawdopodobienstwo realizacji
wszystkich moich celow.

Jednym z moich celow gigantow podczas pisania tej ksigzki bylo znalezienie historii, ktéra mogla
stanowic tto do przedstawienia dziatania modeli mentalnych. Wiedziatem skadinad, ze eksperci lotnictwa
uwazaja, iz modele mentalne odgrywaja duza role podczas awarii lotniczych, poniewaz wplywaja na
zachowanie pilotow. Na gorze kartki zanotowatem:
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A pod spodem rozpisatem cele SMART sktadajace sie na realizacje tego celu.
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Na wypadek gdyby odreczne pismo okazato sie trudne do odczytania, odszyfrowuje:

CEL GIGANT: znaleZ¢ przypadek powaznej awarii samolotu, ktora nie zakonczyta sie katastrofg i ktora
demonstruje uzycie modeli mentalnych.

SKONKRETYZOWANY: znaleZ¢ eksperta lotnictwa w artykutach na Google Scholar.

MIERZALNY: dzwoni¢ do czterech ekspertow dziennie przed poludniem — dotad az znajdzie sie
wiasciwa osoba/odpowiedni przypadek.

OSIAGALNY: nie planowac zadnych innych zadan na przedpotudnie, aby méc skupi¢ sie tylko na tym,
i nie zaglada¢ do poczty mailowej od 9.00 do 11.30.

REALNY: w poniedziatek szuka¢ przez godzine ekspertow lotnictwa, przygotowac liste osob do
skontaktowania sie przez telefon, wozy¢ jqa wedtug statusu przydatnosci, wykonywac cztery telefony
dziennie do 10.15; na koniec kazdej rozmowy prosi¢ o kontakt do innych ekspertow lotnictwa.
TERMINOWY: przy zatozeniu, ze wykonam tyle rozmow, ile przewiduje — w czwartek bedzie ich juz
szesnasScie. Jesli do tego czasu nie uda mi sie znalez¢ wydarzenia lotniczego, ktore bedzie idealnie
pasowa¢ do mojej wizji, to wymysle nowy plan; jezeli znajde — najpOZniej w pigtek wysle
streszczenie do wydawcy.

Sporzadzenie takiej rozpiski celow zajelo mi tylko kilka minut, ale dowiodto pézniej, o ile wiecej
mozna 0siggna¢ w ciggu tygodnia. Obecnie uktadam podobny plan do kazdego duzego zadania, co
skutkuje tym, ze dokladnie wiem, co mam robi¢, gdy rano siadam do biurka. Zamiast dopiero wtedy
decydowac i rozpraszac sie — co nieuniknione — mam gotowa, jasng i konkretng wizje dziatan.

Poza tym, poniewaz — dzieki takiej rozpisce — nie gingt mi z pola widzenia méj cel gigant, nie



musialem sie obawia¢, Ze jaka$ inna sprawa mnie pochtonie albo ze zawladnie mng pusta potrzeba
odhaczania kolejnych punktow na planie zadan. Jak powiedzieliby specjaliSci — wyciszylem swojq
potrzebe domkniecia poznawczego. Nie spoczywatem na laurach tylko dlatego, ze udalo mi sie
przeprowadzi¢ ciekawy wywiad, ze znalaztem badanie empiryczne, ktore znakomicie sie nadawato do
mojej ksigzki, albo ze natkngtem sie na ciekawy przypadek, ktérego opis mogt stanowi¢ doskonate tto do
zagadnien poruszanych w ktorym$ z rozdzialéw. Nie pozwalatlem sobie na zapomnienie, Ze jestem
w trakcie realizacji celow rozpisanych metoda SMART, ktére skladajq sie na wieksze przedsiewziecia,
takie jak znalezienie idealnej historii bedacej ttem, ale tez ukonczenie rozdzialu czy napisanie ksigzki.
Obecnie seriami spisuje swoje giganty, Zeby nie zapomina¢ o wiekszych zatozeniach.

Wyznaczanie celow

Wyznaczy¢ cel gigant wyrazajacy najwieksze aspiracje.
Podzieli¢ go na mniejsze, bardziej przystepne cele i rozpisa¢ wedtug metody SMART.

Koncentracja

W rzeczywistoSci niestety zawsze znajdzie sie coS, co sprawi, ze koncentracja — mimo wysitku — legnie
w gruzach. Z tego wzgledu oprécz nieustannych staran o dobrg rozpiske planéw musialem réwniez
walczy¢ o koncentracje. W tym celu zabiegalem o to, Zeby nie zapomina¢ o pewnym cennym
spostrzezeniu znajdujacym sie w rozdziale z opisem lotu 32 linii Qantas, podczas ktérego cudem udato



sie unikng¢ katastrofy.

Utrzymaniu koncentracji sprzyja budowanie modeli mentalnych, czyli snucie w mySlach
opowiesci o tym, jak — naszym zdaniem — potoczy sie przyszosc.

Zeby mie¢ pewno$¢, ze moja koncentracja mnie nie opusci, codziennie rano przy biurku po$§wiecalem
pare minut na to, by zwizualizowac sobie najblizsza przysztos¢. Rowniez w kazdg niedziele wieczorem
przeznaczalem chwile, aby napisac¢, jaki bedzie moj jutrzejszy dzien, a jaki — catly przyszly tydzien.
Zwykle zalezalo mi na trzech lub czterech rzeczach — chciatem, by doszly w tym czasie do skutku. Zeby
sobie pomoc, odpowiadatem na serie pytan.

MOJ CEL

Znaleié przypadek lotu, kiéry zilustruje drialonie modeli mentalnych.

JAKI BEDZIE TWQJ PIERWSIY KROK?
ZBIORE LISTE EKSPERTOW.

l

JAKIE RZECZY MOGA CIE ROZPRASZAC?
NA PEWNC BEDZIE MASA E-MAILI CZEKAJACYCH NA CDPOWEDZ

l

W JAKI SPOSOB BEDZIESZ SOBIE RADZIL Z TAKIMI TRUDNOSCIAMI?
NE BEDE SPRAWDZAL PCCZTY AZ DO 130.

l

SKAD WIESZ, E UDA CI SIE OSIAGNAC TEN CEL?

WYKONAM PRZYNAJMNEJ DZIESEC ROZMOW TELEFONCZNYCH
| ZASEGNE INFORMACJ) CD PRZYNAJMNEJ CZTERECH EKSPERTOW LOTNICTWA

l

CO JEST NIEZBEDNYM WARUNKIEM REALIZACH TEGO CELU?

kTOS BEDZE MusIAL PODAC M KAWE ZEBYM NE MIAL PCKUSY
SAM PO NIk WSTAC | OCDRYWAC SE OD PRACY.

l

A POTEM?

WYBIORE NAJBARDZIEJ ZNANYCH EKSPERTOW LOTNCTWA
| PRZYGOTUJE LISTE TELEFONOW DO WYKCNANIA NA KCLEINY DZEN

Wyobrazenie sobie przysztoSci w taki sposob zajmuje zwykle pare minut, ale wraz z koncem tego
¢wiczenia w moim umysle istnieje juz gotowy obraz — model mentalny przedpotudnia — i w efekcie, gdy
pojawig sie problemy — a pojawig sie na pewno — latwiej jest blyskawicznie oceni¢, czy warto
poswiecac im uwage, czy odsungc je na drugi plan.

Jezeli w mojej skrzynce odbiorczej znajduje sie trzydzieSci nowych wiadomosci, wiem, ze
powinienem udawacg, iz ich nie ma az do 11.30, bo obraz przedpotudnia w mojej glowie nie uwzglednia
czytania maili ani odpowiadania na nie. Jesli dzwoni telefon, a na wyswietlaczu rozpoznaje numer



eksperta, z ktorym staram sie skontaktowac¢, wtedy odbieram, bo mo6j obraz mentalny uwzglednia tego
rodzaju zaktocenie.

Jesli mam cel gigant i jego komponenty SMART, wtedy powstaje rowniez plan dzialania, a zarazem
obraz etapow jego realizacji, dlatego podjecie decyzji, co robi¢, a czego nie, jest duzo tatwiejsze.

Utrzymanie wysokiego poziomu koncentracji

Wyobraz sobie, jak potoczy sie po kolei realizacja twoich zamierzen. Co bedzie sie dzialo na
poczatku? Jakie przeszkody moga pojawic sie po drodze? W jaki sposdb sprobujesz im zapobiec?
Jezeli powiemy sobie w myslach, jakiego rozwoju wypadkow sie spodziewamy, tatwiej jest
utrzymac koncentracje na wiasciwym poziomie w chwili, gdy wydarzenia dziejq sie naprawde.

Podejmowanie decyzji

Wymyslitem cele giganty, opracowatem ich komponenty wedlug metody SMART, stworzytlem model
mentalny, by utrzyma¢ koncentracje na wysokim poziomie, znalaztem spos6b na wzmocnienie motywacji.
Mimo to co pewien czas pojawiato sie zawirowanie, ktore burzylo moje pieczotowicie uktadane plany.
To moglo by¢ coS matego, jak wtedy, gdy zona dzwonita z pracy z pytaniem, czy zjem z nig lunch,
a czasami — co$ duzego, kiedy na przyklad wydawca oferowal mi do wykonania ciekawe, ale
niespodziewane zlecenie.

Jak powinno sie zatem podejmowac decyzje, gdy przychodzi do konfrontacji z sytuacjg
nieoczekiwang? Moim zdaniem w takich okolicznoSciach bardzo pomocna okazuje sie umiejetnosc
mySlenia probabilistycznego.

Wyobraz sobie kilka wariantow przysztoSci, a potem sprobuj okresli¢, ktore z nich sq najbardziej
prawdopodobne — i dlaczego.

Kalkulacja dotyczaca decyzji o pojsciu z zong na lunch jest prosta: jeden z potencjalnych scenariuszy
przysztosci wyglada tak, ze wychodze na godzinke na lunch, z ktérego wracam szczesliwy i odprezony.
Druga przedstawia sie inaczej: lunch przediuza sie, a my spedzamy wiekszo$¢ czasu na omawianiu
logistyki rodzinnej i problemach z opiekunka do dziecka, wiec kiedy po powrocie siadam do biurka,
czuje sie wyczerpany i juz sp6zniam sie z realizacjq zadan.

Wyobrazenie sobie réznych wersji przysztoSci pomogto mi sprawic, by przysztos¢ przebiegla po mojej
mysli, gdy wariant stat sie rzeczywistoScig. Na spotkanie z Zong zaproponowatem restauracje potozong
najblizej mojego biura, abym po lunchu mégl szybko wréci¢ do pracy. A kiedy temat rozmowy zblizyt sie
niebezpiecznie do spraw logistyki rodzinnej, przejatem z wdziekiem ster konwersacji i poprositem zone,
abysSmy poczekali do wieczora ze szczegétowym oméwieniem naszych planéw. Dzieki wczesniejszemu
projektowaniu przysztosci miatem w glowie wiecej gotowych zalagzkéw dobrych decyzji.

Jednak wieksze sprawy — na przyklad nowe, pociggajace zlecenie pisarskie — wymagaja glebszego
namystu. Kiedy bylem mniej wiecej w polowie pisania tej ksigzki, producent telewizyjny zwrocit sie do
mnie z pytaniem, czy jestem zainteresowany stworzeniem scenariusza do programu. Decyzja
o przystapieniu do takiego przedsiewziecia laczylaby sie z opdznieniem prac zwigzanych z ksigzka, po
dhuzszym czasie moglaby jednak okaza¢ sie korzystna z wielu wzgledow. W tym przypadku istniato
wiecej scenariuszy przysziosci do rozwazenia.



Scenariusz nr 1 Scenariusz nr 2 Scenariusz nr 3 Scenariusz nr 4
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Brakowalo mi pomystu, w jaki sposéb oceni¢, ktéry z tych wariantéw przysziosci ma najwieksze
szanse na spelnienie. Zdawalem sobie sprawe, ze powinienem wzig¢ pod uwage rézne dodatkowe
uwarunkowania, ale nie chcialem sam — by¢ moze mylnie — uprzedza¢ faktow. Zadzwonitem zatem do
przyjaciét z telewizji. Dzieki tym rozmowom okreslitem przyblizone prawdopodobienstwo moich opcji
przysztosci.

Scenariusz nr 1 Scenariusz nr 2 Scenariusz nr 3 Scenariusz nr 4
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Bo mozna poswigcic duzo Bo chociaz czgsto nic z tego Bo - jesli bede miat dobry plan - .
czasu, ale czesto okazuje sie, nie wychodzi, to jednak... przeznacze na pisanie doktadnie Bo... kto wie?...
Ze praca poszta na marne. tym razem moze wyjdzie... tyle czasu, ile zaplanuje.

Sadzac po opiniach specjalistbw z branzy, zainwestowanie duzej ilosci czasu w tego rodzaju
przedsiewziecie jest sprawq najbardziej ryzykowana, ale nie mozna wykluczy¢ ewentualnosci, ze — jesli
inwestycja bedzie niewielka — to i czasu nie zmarnuje wiele, i naucze sie czego$, a i tej najbardziej
pozadanej opcji tez wlasciwie nie moge z gory wyeliminowac.



Na tym etapie chcialem pozwoli¢, aby zdecydowaly za mnie bayesowskie instynkty i pozwolilem
swojej wyobrazni napawac sie widokiem réznych scenariuszy. Na koniec uznatem, ze w swoich czterech
wizjach pomijam pewien czynnik, a mianowicie przezycia, ktorych nie mogloby mi odebra¢ nawet fiasko
przedsiewziecia. Pomyslatem wiec, ze sprobuje swoich sil, ale przeznacze na to niewiele czasu.

Decyzja okazata sie trafna. Ogolnie rzecz biorgc, moje zaangazowanie w to przedsiewziecie nie bylo
duze — w sumie moze okoto dwoch tygodni, ale korzysci przekroczyly moje najsSmielsze oczekiwania.
Premiere programu wyznaczono na jesien, a ja jestem bogatszy o kolejne fascynujace doswiadczenie
zyciowe.

Najwazniejsze jednak, ze decyzje podjatem w sposob przemyslany. Nie rzucitem sie spontanicznie i na
Slepo na ten projekt, ale rozwazylem kilka scenariuszy, a nawet zrobitem rozpiske kilku celow gigantow
i kilku — SMART. Dzieki tym posunieciom potrafitem zarzadza¢ swoim zaangazowaniem.

Podejmowanie lepszych decyzji

Wyobrazajcie sobie rdézne scenariusze przysztoSci — takze sprzeczne. Snucie wizji pomaga
w dokonywaniu trafnych wyboréw.

Mozemy wspomaga¢ nasze bayesowskie instynkty przez zbieranie doSwiadczen, przyjmowanie
wielu perspektyw oraz analizowanie cudzych koncepcji. Wraz z rosnacq liczba tego typu informacji
zyskujemy wieksza wprawe w okreSlaniu, ktore ze scenariuszy przysztoSci sg bardziej
prawdopodobne, a ktére — mnie;.

Zespoly

Aneks przedstawia kilka kluczowych koncepcji, ktére sprawdzitem na sobie. Jesli wiemy, jak pobudzac
motywacje, wzmacniaC koncentracje, rozpisywac¢ cele i podejmowac decyzje, ktorych potem nie
zatujemy, to jesteSmy na dobrej drodze do podnoszenia poziomu efektywnosci. W ksigzce znajduje sie
rowniez wiele innych sugestii, ktore mogg okazaC sie pomocne, gdy zarzagdzamy zespotami, prébujemy
szybciej i skuteczniej sie uczy¢ lub potrzebujemy twérczych pomystow.

Efektywnosc¢ zespotu

Pamietaj, ze o efektywnosci zespotlu nie decyduja w takim stopniu indywidualne talenty jego
cztonkow, jak twdj sposob zarzadzania tym potencjatlem. Poczucie bezpieczenstwa w zespole panuje
wtedy, gdy kazdy jest przeswiadczony o tym, ze moze zabra¢ glos, méwic tak dtugo jak inni i kiedy
cztonkowie zespotu okazuja wrazliwosc i zrozumienie na stany emocjonalne innych.

Jesli kierujesz zespotem, pomysl, jaki wysylasz przekaz przy roznych okazjach. Czy potrafisz
rowno rozdzielac czas na zabieranie glosu, czy tez pozwalasz najwiecej mowic tym, ktorzy robiq to
najglosniej i maja sklonno$¢ do dominacji? Czy okazujesz, ze $ledzisz tok rozumowania
wypowiadajacej sie osoby, na przyktad parafrazujac jej stowa lub odnoszqc sie wprost
do podnoszonych przez nig kwestii? Czy okazujesz wrazliwos¢ na zmartwienie lub zdenerwowanie
podleglych ci os6b? Czy robisz to publicznie i z widocznym przekonaniem, tak by inni mieli
SmiatosS¢ pdjs¢ w twoje Slady?

Skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim

Techniki produkcji odchudzonej i programowania zwinnego dowodza, ze pracownicy pracujg lepiej



i wykazujq sie wiekszg kreatywnoScig, gdy wierza, iz decyzyjnoS¢ w pewnym stopniu nalezy
rowniez do nich, i gdy maja pewnosc, ze ich wspotpracownikom w takim samym stopniu jak im
zalezy na sukcesie.

Przesuniecie prawa decyzyjnoSci na osoby znajdujace sie najblizej problemu skutkuje
wykorzystaniem wiedzy i potencjalu indywidualnych pracownikow oraz odblokowaniem
innowacyjnosci.

Prawo decyzyjnosci moze wzmocni¢ motywacje do pracy, ale zeby pracownik chciat dzieli¢ sie
wilasnymi spostrzezeniami oraz przychodzacymi mu do glowy nowymi rozwigzaniami, musi mie¢
przekonanie, Ze jego uwagi nie beda ignorowane, a ewentualne bledy nie zostang wykorzystane
przeciwko niemu.

Jak stymulowac innowacyjnosc

KreatywnoSC powstaje czesto z zastosowania starych rozwigzan w nowych uwarunkowaniach,
w czym kluczowaq role odgrywaja brokerzy innowacji. Zeby sta¢ sie brokerami innowacji i rozwija¢
te tendencje w swoich firmach,

« analizujmy bacznie wlasne doswiadczenia. Zwracanie uwagi na towarzyszace wydarzeniom mysli
i uczucia pozwala p6zniej odrozni¢ rzeczy mato istotne od oryginalnych przemyslen;

* nie lekcewazmy wiasnych reakcji emocjonalnych — stanowig zrodto wielu informacji.

Pamietajmy, ze obezwladniajgcy stres w procesie kreatywnego myslenia nie musi oznaczac kleski,
przeciwnie: desperacja moze pchng¢ nas ku kreatywnosci i pozwoli¢ dostrzec przydatnos¢ starych
rozwigzan w aktualnych sytuacjach.

Miejmy rowniez na uwadze, ze skuteczny akt kreatywny moze wywotac blogie samozadowolenie
i obnizy¢ wrazliwo$¢ na inne akty twoércze. Zeby zachowa¢ obiektywizm spojrzenia, mozemy
poddac¢ krytyce nasze dzieto, spojrze¢ na nie oczami innej osoby lub tez nada¢ nowe uprawnienia
komus, kto dotad ich nie posiadat.

Przyswajanie informacji
Nie obserwujmy biernie przeptywajacych obok nas informacji. Rébmy wlasne dopiski do tego,
czego wiasnie sie nauczyliSmy, sprawdzajmy w praktyce dziatanie odkrywczych pomystow, robmy
wykresy na kartce lub opowiedzmy przyjacielowi o nowej koncepcji, ktorag wtasnie zglebiliSmy.
Podejmujac rozne dziatania w zyciu, wlasciwie przeprowadzamy eksperymenty — sekret tkwi w tym,
by na biezaco zwraca¢ uwage, jakie przynosza rezultaty, uczyC sie na nich i wykorzystywac te
wiedze z pozytkiem dla przysztych decyzji.

Osiem obszaréw tej ksigzki to osiem perspektyw postrzegania efektywnosci, ktéra moze przejawiac sie
w umiejetnos$ci dostrzegania okazji, ktore umykajg innym ludziom, w podejmowaniu decyzji wedilug
okreSlonych schematéw, w sposobie widzenia naszego zycia i myslach, ktére kragza nam po glowie,
w umiejetnosci okreslania celow, w kulturach organizacyjnych zespotéw, w sensie, jaki nadajemy naszym
dzialaniom, oraz w sposobie radzenia sobie z ogromem zalewajacych nas informacji. Efektywnos¢ nie
lezy w ludzkiej naturze, wymaga zmiany myslenia — wysitku, z ktérego nieefektywni wola radosnie
zrezygnowac.

Kiedy pracowalem nad tq ksigzka, natkngtem sie na opowies¢ o Malcolmie McLeanie, wynalazcy,
ktorego dzietem jest nowoczesny kontener transportowy. McLean zmart w 2001 roku, a ja spedzitem cate
miesigce na ogladaniu kaset wideo i ptyt z jego nagraniami, na czytaniu informacji na jego temat, na
przeprowadzaniu wywiadow z jego rodzing i catymi zastepami dawnych kolegow. Wszyscy opowiadali
o cziowieku, ktory poswiecit cale zycie jednej idei — ,transport towarow w duzych metalowych



pojemnikach usprawni dzialanie dokéw” — i o tym, jak jego pomyst doprowadzit do przeobrazenia
produkcji, branzy transportowej i gospodarki catych kontynentéw. Jego rodzina i koledzy uwazali, ze byt
cztowiekiem efektywnym, poniewaz miat te fanatyczng obsesje na punkcie swojej wizji.

Poswiecitem wiele godzin na analize jego postaci, napisatem kilka szkicow opowiadan, z ktorych
jedno miato stanowic¢ tto do rozdziatu.

Okazato sie jednak, ze jego posta¢ nie pasuje do mojej wizji tej ksigzki. Prawda, ktora ptyneta z jego
historii — ,,koncentracja na jednym celu moze wywota¢ ogromne zmiany” — nie stala sie tak powszechna
i aktualna jak inne koncepcje, istotne z punktu widzenia produktywnosci. To byt ciekawy, ale nie
uniwersalny przypadek — nie musiat odnosi¢ sie w rownym stopniu do kazdego cztowieka. Co wiecej,
fanatyczne skupienie sie na jednej sprawie moze odnie$¢ skutek odwrotny od zamierzonego — przyktady
mozna mnozy¢. McLean nie byl sztandarowym reprezentantem prawa efektywnosci, ilustrujgcym
prawidlowos$¢ na tyle istotng, by sta¢ sie ttem dziewigtego rozdziatu tej ksigzki.

Jednak czasu, ktéry przeznaczylem na studiowanie jego postaci, nie uwazam bynajmniej za stracony —
decyzja o odrzuceniu jego przypadku pomogla mi w zrozumieniu mechanizmu koncentracji. M6j model
mentalny tej ksigzki buntowat sie przeciwko przestaniu historii 0 McLeanie. Komponenty SMART planu
opowieSci 0 jego postawie nie pasowaly do ogdlnego zalozenia poruszania w tej ksigzce tylko
uniwersalnych prawd. Innymi stowy, studiowanie przypadku Mcleana pomoglo mi okresli¢, co nie
powinno znalezZ¢ sie w tej ksigzce, i stato sie przy tym cennym i niepodwazalnym punktem odniesienia:
efektywnoS¢ nie oznacza, ze kazde podejmowane przez nas dzialanie powinno zakonczy¢ sie sukcesem.
Jak pokazal przypadek wytworni Disneya, czasami nawet trzeba sobie pomaga¢, generujac dodatkowe
zrodto napiecia, aby pobudzi¢ kreatywnosc¢. Innym razem btad moze okazac sie przelomem w drodze do
sukcesu.

Jesli nauczycie sie dziala¢c w kontekScie efektywnoSci tak, ze waszych decyzji i posunie¢ nie
zrozumiejg inne osoby, bedzie to oznaczac, ze znajdujecie sie na dobrej drodze, by dziala¢ madrzej,
szybciej i lepiej. Kazdy moze by¢ bardziej kreatywny i skoncentrowany, moze efektywniej wytyczac cele
i podejmowac trafniejsze decyzje. Szkoty mogg sie zmieni¢, uwzgledniajac naturalny tryb przyswajania
informacji przez ludzki mozg. Zespoty pracownicze moga uczyC sie na wilasnych bledach, a napiecie
traktowac jako zrodto kreatywnej energii, pozornie zmarnotrawiony czas moze nies¢ ze sobg cenng nauke
i zbliza¢ do celu. Starsi obywatele mogg czerpa¢ radosS¢ z zycia, uczac sie manifestacji sprzeciwu
przeciwko krepujacemu systemowi.

Wszyscy mozemy stac sie bardziej efektywni — a teraz wiemy juz, jak tego dokonac.



Podziekowania

Sam nie nauczytbym sie dziala¢ madrzej, szybciej i lepiej. Pomoglo mi w tym wiele osob i wielu
chcialbym za to podziekowac.

Ta ksigzka istnieje dzieki Andy’emu Wardowi, ktdry na poczatku zgodzit sie na powstanie takiej
publikacji, a potem przez ponad dwa lata pomagat mi doprowadzi¢ ja do obecnego ksztattu. Andy to
wspaniata posta¢ z wielu wzgledow: potrafi taktownie zredagowac tekst, okaza¢ nieugieta
bezkompromisowos¢ w kwestii jakosci, by¢ prawdziwym przyjacielem i inspiracjq do pracy nad soba
i nad Swiatem. Ciesze sie, ze dane mi byto go poznac.

Uwazam, ze spotkato mnie wielkie szczeScie z powodu wspoétpracy z wydawnictwem Random House,
ktore dziala dzieki skutecznemu i jednolitemu kierownictwu Giny Centrello, Susan Kamil i Toma
Perry’ego, ale rowniez dzieki ogromnemu wysitkowi takich osob jak: Maria Braeckel, Sally Marvin,
Sanyu Dillon, Theresa Zorro, Avideh Bashirrad, Nicole Morano, Caitlin McCaskey, Melissa Milsten,
Leigh Marchant, Alaina Waagner, Dennis Ambrose, Nancy Delii, Benjamin Dreyer, a takze anielskiej
cierpliwosci Kaeli Myers. Jestem ogromnym diuznikiem utalentowanych ludzi potrafigcych doprowadzac
ksigzki takie jak ta do stanu, w ktorym trafiaja w rece czytelnika, a sq to: David Phethean, Tom Nevins,
Beth Koehler, David Weller, Richard Callison, Christine McNamara, Jeffrey Weber, David Romine,
Cynthia Lasky, Stacy Berenbaum, Glenn Ellis, Allyson Pearl, Kristen Fleming, Cathy Serpico, Ken
Wohlrob i pozostali pracownicy wydawnictwa Random House. Ciesze sie réwniez ze wspolpracy
z wydawnictwem William Heinemann i osobami takimi jak: Jason Arthur, Emma Finnigan, Matthew
Ruddle, Jason Smith, Nigel Wilcockson i Aslan Byrne oraz Martha Konya-Forstner i Cathy Poine
z oddziatu w Kanadzie.

Andrew Wylie i James Pullen z Wylie Agency to dzentelmeni, ktorym jestem szczeg6lnie wdzieczny.
Andrew z godng podziwu konsekwencjg dazy do tego, by ten Swiat z kazdym dniem stawatl sie bardziej
przyjazny pisarzom, a James Pullen pomogl mi opublikowac mojq ksiazke w jezykach, z ktdrych powodu
trudno byto mi kiedys zdac¢ z klasy do klasy.

Bardzo dziekuje mojemu ,,The New York Times” i osobom takim jak: Dean Baquet, Andy Rosenthal
i Matt Purdy, ktérych zwierzchnictwo oraz przyktad pomagaja mi w kierowaniu wiasnymi dzialaniami
kazdego dnia. Arthur Sulzberger, Mark Thompson i Meredith Kopit Levien sa wspaniatymi przyjaciotmi
i nieztomnymi tropicielami prawdy. Jestem wdzieczny Deanowi Murphy’emu, redaktorowi naczelnemu
wiadomosci biznesowych, oraz Peterowi Lattmanowi — jego zastepcy — za przyjazn, ktorg mnie darza, za
porady i cierpliwos¢, bez ktorych trudno byloby mi napisac te ksigzke. Dziekuje Larry’emu Ingrassii,
ktory zadziwia mnie swojq rozlegla wiedza na kazdy temat, a takze takim osobom jak: Gerry Marzorati,
Kinsey Wilson, Susan Chira, Jake Silverstein, Bill Wasik i Cliff Levy, ktorych przyjazn cenie sobie
bardzo wysoko.

Dziekuje moim kolegom z ,,The New York Times”, takim jak: David Leonhardt, A.G. Sulzberger, Walt
Bogdanich, Sam Dolnick, Eduardo Porter, David Perpich, Jodi Kantor, Vera Titunik, Peter Lattman, David
Segal, Joe Nocera, Michael Barbaro, Jim Stewart i wszystkim innym, ktorzy zasypywali mnie swoimi
pomystami.

Dziekuje rowniez osobom takim jak: Alex Blumberg, Adam Davidson, Paula Szuchman, Nivi Nord,
Alex Berenson, Nazanin Rafsanjani, Brendan Koerner, Nicholas Thompson, Sarah Ellison, Amanda
Schaffer, Dennis Potami, James i Mandy Wynn, Noah Kotch, Greg Nelson, Caitlin Pike, Jonathan Klein,
Amanda Klein, Matthew i Chloe Galkin, Nick Panagopulos i Marissa Ronca, Donnan Steele, Stacey
Steele, Wesley Morris, Adir Waldman, Rich Frankel, Jennifer Couzin, Aaaron Bendikson, Richard
Rampell, David Lewicki, Beth Waltemath, Ellen Martin, Amy Wallace, Russ Uman, Erin Brown, Jeff



Norton, Raj De Datta, Ruben Sigala, Dan Costello i Peter Blake, na ktérych nieustajace wsparcie mogtem
liczy¢ przez caty czas pisania tej ksigzki. Dziekuje utalentowanemu Antonowi loukhnovetsowi za oktadke
i ilustracje — sq znakomite. Dziekuje, Antonie.

Dziekuje rowniez moim wiernym weryfikatorom, a sga to Cole Louison i Benjamin Phalen. Olivii
Boone dziekuje za opracowanie ksztattu przypisow.

Jestem dluznikiem wielu oséb, ktore nie szczedzilty mi swojego czasu ani wiedzy podczas pisania tej
ksigzki. Niektore z nich wymienitem w przypisach, ale chcialbym dodatkowo podziekowac¢ Williamowi
Langewieschemu, ktory przyblizyt mi sprawy zwigzane z obstugg lotu, oraz Edowi Catmullowi i Amy
Wallace, dzieki ktorym powstat rozdzial o wytwérni Disneya.

Najwieksze podziekowania naleza sie mojej rodzinie: Katy Duhigg, Jacquie Jenkusky, Davidowi
Duhiggowi, Danowi Duhiggowi, Toniemu Martorellemu, Alexandrze Alter i Jake’owi Goldsteinowi — za
wielkie wsparcie. Dziekuje moim synom Oliverowi i Harry’emu, ktorzy byli Zrodiem nieustajacej
inspiracji i radoSci. Moim rodzicom Johnowi i Doris dziekuje za to, ze od dziecka zachecali mnie do
pisania.

I, oczywiscie, dziekuje swojej zonie, Liz, za wielka mitoS¢, madros¢, dobro€ i wsparcie — bez ktorych
nie datbym rady napisac tej ksigzki.

Listopad 2015



Zrodia

Ksigzka powstata na podstawie lektury setek wywiadéw, artykutow i badan empirycznych. Niektére
wymieniam w tekscie, inne wskazuje w przypisach, gdzie czesto podaje rowniez dodatkowe zZrodta dla
dociekliwszych czytelnikow.

Osoby, ktére udzielaly mi wywiadow, oraz autorzy, na ktorych publikacje sie powotywatem, otrzymali
stosowne czesci tekstu z proSbg o weryfikacje i komentarz, wyszczegdlnienie btedéw, rozbieznosci oraz
zastrzezen. Wiele tak uzyskanych komentarzy zamiescitem w przypisach (zadna z tych osob nie otrzymata
dostepu do pelnego tekstu ksigzki, tylko do witasciwej — ze wzgledu na zakres weryfikacji — czesci).
Niezalezni weryfikatorzy docierali do gtéwnych zrodet informacji i przegladali dokumenty, zZeby
sprawdzac fakty i wyjasnia¢ wszelkie zastrzezenia.

Kilka osob nie wyrazito zgody na to, by ich nazwiska zostaly wymienione w tej ksigzce. W trzech
przypadkach niektore elementy umozliwiajgce identyfikacje zostaly usuniete lub nieznacznie
zmodyfikowane zgodnie z polityka poszanowania prywatnosci pacjenta lub z innych powodow.



Przypisy

Cze$¢ 1. Motywacja

[1] Stopa — jednostka dlugosci stosowana w krajach anglosaskich, réwna okolo 0,3 metra (przyp. red.).

[2] Ochsner Clinic — obecnie obiekt ten funkcjonuje pod nazwa Ochsner Medical Center.

[3] Richard L. Strub, Frontal Lobe Syndrome in a Patient with Bilateral Globus Pallidus Lesions, ,,Archives of Neurology”, 46, nr 9
(1989), s. 1024-1027.

[4] Michel Habib, Athymhormia and Disorders of Motivation in Basal Ganglia Disease, ,, The Journal of Neuropsychiatry and Clinical
Neurosciences”, 16, nr 4 (2004), s. 509-524.

[5] Oto jak Mauricio Delgado, neurolog z Uniwersytetu Rutgersa, definiuje prazkowie: ,Prazkowie to jednostka zbioru danych obszerniejszej
struktury — jader podstawnych. Uzywam okre$lenia «jednostka zbioru danych», poniewaz prazkowie utrzymuje lcznos¢ z rdéznymi
obszarami mézgu, odpowiedzialnymi za okreslone funkcje, i w gléwnej mierze wplywa na zachowanie. Jadra podstawne, a zwlaszcza
prazkowie, sa odpowiedzialne za zachowanie objawiajace sie motoryka (deficyt w tym obszarze mozgu jest charakterystyczny dla
pacjentéw z choroba Parkinsona). Zachowanie z kolei jest zalezne od funkcji poznawczych i motywacji. Jedna z teorii zwigzanych z funkcja
prazkowia i jego rola w ksztatowaniu motywacji — czyli zdolnoSci odczuwania przyjemnosci z nagrody — zaklada, ze prazkowie jest
odpowiedzialne za przechowywanie informacji zwiazanych z nagroda oraz za poslugiwanie sie nimi podczas podejmowania decyzji
kierujgcych naszym zachowaniem, a potem — za weryfikacje tej nagrody (byla lepsza czy gorsza od spodziewanej)”.

[6] Oury Monchi i inni, Functional Role of the Basal Ganglia in the Planning and Execution of Actions, ,Annals of Neurology”, 59, nr 2
(2006), s. 257—-264; Edmund T. Rolls, Neurophysiology and Cognitive Functions of the Striatum,,,Revue Neurologique”, 150 (1994),
s. 648-660; Patricia S. Goldman-Rakic, Regional, Cellular, and Subcellular Variations in the Distribution of D1 and D5 Dopamine
Receptors in Primate Brain, ,,The Journal of Neuroscience”, 15, nr 12 (1995), s. 7821-7836; Bradley Voytek and Robert T. Knight,
Prefrontal Cortex and Basal Ganglia Contributions to Working Memory, ,Proceedings of the National Academy of Sciences of the
United States of America”, 107, nr 42 (2010), s. 18167-18172.

[7] Julien Bogousslavsky and Jeffrey L. Cummings, Behaviour and Mood Disorders in Focal Brain Lesions, Cambridge, Cambridge
University Press, 2000. Dziekuje za to, ze moglem zrozumie¢, w jaki sposéb urazy mozgu wplywaja na zachowanie.

[8] Choroba Parkinsona czesto ma zwigzek z uszkodzeniami istoty czarnej Srodmézgowia, obszaru, ktory laczy sie z cialem prazkowanym.
R.K.B. Pearce i inni, Dopamine Uptake Sites and Dopamine Receptors in Parkinson’s Disease and Schizophrenia, ,European
Neurology”, 30, supplement 1 (1990), s. 9-14; Philip Seemaniinni, Low Density of Dopamine D4 Receptors in Parkinson’,
Schizophrenia, and Control Brain Striata, ,Synapse, 14, nr 4 (1993), s. 247-253; Philip Seemaniinni, Human Brain D1 and D2
Dopamine Receptors in Schizophrenia, Alzheimer’s, Parkinson’s, and Huntington’s Diseases, ,,Neuropsychopharmacology”, 1, nr 1
(1987), s. 5-15.

[9] Mauricio R. Delgado i inni, Tracking the Hemodynamic Responses to Reward and Punishment in the Striatum, ,Journal of
Neurophysiology”, 84, nr 6 (2000), s. 3072-3077.

[10] W niektérych wersjach tego eksperymentu uczestnicy byli nagradzani za odgadniecie i karani za omylke niewielkimi kwotami pienieznymi.
W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Delgado dokladniej opisat eksperyment: ,,Celem tego eksperymentu bylo zbadanie
osrodka nagrody w mozgu. Wiedzielismy z badan nad zwierzetami, ze niektore obszary moézgu sa odpowiedzialne za przetwarzanie
informacji zwiazanych z przyjemnoscia, ale nie wiedzieliSmy, czy to przeklada sie réwniez na mézg ludzki lub na nagrody typowe dla ludzi, na
przyklad pienigdze. To moglo w jaki§ sposéb wigzac sie z problemem uzaleznien, do jakich nalezy patologiczny hazard. Z tego powodu
pierwotnym celem eksperymentu ze zgadywankami bylo poréwnanie, co dzieje sie w mozgu, gdy uczestnicy otrzymuja nagrode pieniezng
(za wilasciwe odgadniecie) lub musza ponies¢ kare (za niewlasciwa odpowiedZ). Zaobserwowalismy charakterystyczna reakcje osrodka
nagrody — aktywnos¢ w prazkowiu (zaréwno w czesci brzusznej, jak i grzbietowej). Na poczatku badania, gdy pojawiat sie znak zapytania,
nastepowal wzrost aktywnosci osrodka nagrody. To byl moment, gdy ochotnicy przygotowywali sie do zgadywania. UznaliSmy, ze tak
objawia sie oczekiwanie na potencjalng nagrode. Taka sama interpretacja podobnego eksperymentu znajduje sie¢ w: Delgado i inni, 2004,
Leotti i Delgado, 2011, Brian Knutson, 2001. Mowa tu o chwili, gdy uczestnicy eksperymentu nie wiedza jeszcze, czy ich odpowiedz okaze
sie wlasciwa i zostanie nagrodzona, czy tez bledna, a oni bedq musieli ponie$¢ kare. Zatem wzrost aktywnosci tego obszaru jest taki sam dla
obu wersji. Kiedy okazalo sie, jaki jest wynik zgadywanki, zaobserwowaliSmy réznice w aktywnosci ciala pragzkowanego zaleznie od
rezultatu — wyzsza przy wygranej i nizsza przy przegranej. Jedna z interpretacji tego odkrycia zaklada, ze prazkowie kodowalo wartosc¢
wyniku. Bardziej ogélna interpretacja tego zjawiska, ktéra bierze pod uwage wszystkie informacje wejSciowe i wyjSciowe tej struktury
mozgu z neurologicznego punktu widzenia, zaklada, ze prazkowie chionie informacje o wyniku/nagrodzie, poréwnuje je z oczekiwaniami (na
przyklad, czy rezultat byl korzystny, czy nie — czy kto$ strzelal wysoko i wygrywat lub strzelal wysoko i przegrywal), pomagajac tym samym
osrodkowi nagrody aktualizowac sytuacje i wplywac na kolejng (na przyklad postawi¢ na nizszq warto$¢ nastepnym razem).

[11] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Delgado przystal mi nastepujaca odpowiedz: ,Zostaly przeprowadzone trzy
eksperymenty z tym zwigzane... W pierwszym (Tricomi i inni, 2004) uczestnikom powiedziano, ze zobacza dwa kola. Po zobaczeniu z6kego
kola na przyklad mieli wybiera¢ — jak poprzednio — przycisk 1 lub 2. Powiedziano im, ze wiasciwy wybor poskutkuje wygraniem monety.
Jezeli zobaczyliby niebieskie kolo, mieli za zadanie wcisna¢ jaki§ guzik, przy czym poinformowano ich, iz samo przyciskanie stanowi tylko
kontrole motoryki i nie laczy sie w zaden sposob z wygrywaniem czy nagroda, ktéra byla kwestiq przypadku. Tak naprawde w obu tych
wariantach nagroda byla kwestig przypadku, ale jesli badani wierzyli, ze przyci$niecie guzika (wersja z kolem Zéltym) ma na nig wplyw —
wtedy aktywno$¢ ich prazkowia byla duzo wyzsza niz w przypadku nagrody, ktérej zdobycie nie wigzalo sie z przyciskaniem. W tym
eksperymencie zostalo dowiedzione, Ze aktywno$¢ os$rodka nagrody w mozgu jest duza, gdy badany uwaza, ze ma wplyw na wynik. To
samo zjawisko bylo poddawane badaniu w innym eksperymencie zwigzanym z odgadywaniem kart (Delgado i inni, 2005). Tym razem przed



kazdym podejsciem do odgadywania (podobnie jak z kolami) badanym udzielono informacji, na podstawie ktérej mogli — na zasadzie prob
i bledow — zgadna¢, czy karta bedzie miala wysoka warto$¢, czy niska. Ten eksperyment dowiodl, ze sygnal w prazkowiu faczy sie
z uczeniem si¢ zdobywania nagrody, a nie z nagroda sama w sobie. W trzecim eksperymencie (Leotti and Delgado, 2005) udzielono
badanym dwoch rodzajow wskazéwek — mianowicie o kwadracie i o kole. Kiedy widzieli kwadrat, wiedzieli, Ze prawdopodobienistwo
trafienia bedzie wynosito 50% (swego rodzaju zwykla zgadywanka), a trafienie gwarantowalo nagrode (przy czym w tym eksperymencie
nie bylo kar — jedynie nagroda lub jej brak). W takich okolicznosciach badani odnosili wrazenie, ze maja wplyw na wynik gry — podobnie
uczestnicy mojego eksperymentu, ktorzy czuli sie tak, jakby mogli trafi¢ los na loterii. Drugi wariant tego eksperymentu polegat na tym, ze
uczestnikom odebrano przekonanie o wplywie na wynik gry. Mogli obserwowac¢ koékko, potem losowanie wartoSci, jednak nie oni,
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nr 12 (2013), s. 74-82; Adam Bryant, Google’s Quest to Build a Better Boss, ,,The New York Times”, 12 marca 2011; Laszlo Bock,

Work Rules! Insights from Inside Google That Will Transform the Way You Live and Lead (New York: Twelve, 2015).

[6] Wedtug magazynu ,,Fortune” w latach 2007, 2008, 2012, 2013 i 2014 firma Google byla na szczycie rankingu najlepszych pracodawcéw.

[7] Wedhig ,,Projektu Oxygen” dobry menedzer: 1) jest jednocze$nie dobrym instruktorem; 2) pozwala podejmowac autonomiczne decyzje i nie
kontroluje ich drobiazgowo; 3) cieszy sie z sukceséw swoich pracownikéw i dba o ich dobre samopoczucie; 4) ma myslenie ukierunkowane
na cel; 5) potrafi stacha¢ oraz dba o wlasciwy przeplyw informacji; 6) stwarza swoim pracownikom warunki do rozwoju kariery; 7) ma
wyrazistg wizje swoich dzialan oraz strategie postepowania; 8) ma podstawowe umiejetnosci techniczne.

[8] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Julia Rozovsky napisala: ,Pracowalam przy kilku innych projektach, zanim
dolaczylam do zespolu zajmujacego sie «Project Aristotle». Oto moéj krotki, wewnetrzny rys biograficzny: «Julia Rozovsky dolaczyla do
zespolu People Analytics w firmie Google w sierpniu 2012 roku. W czasie pracy w Google udzielala porad zespolom na temat planéw
i strategii personalnych, analizowala dzialanie programéw elastyczno$ci stosowanych w miejscach pracy i prowadzila badania na temat
dobrych lideréw. Obecnie pehi funkcje menedzera przedsiewziecia badawczego prowadzonego pod nazwa ‘Project Aristotle’, ktérego
celem jest poprawienie efektywnosci zespoldw w firmie Google. Przed praca w firmie Google pracowala z wykladowcami akademickimi
Harvard Business School nad badaniami o strategii rywalizacji i wzorcach zachowania w miejscu pracy, skupiajgc sie gléwnie na teorii gier
w naukach spolecznych, moralnym i finansowym modelu nadzoru oraz strukturze organizacyjnej. Wczesniej zajmowala stanowisko
konsultanta do spraw strategii w firmie specjalizujacej sie w analityce marketingowej. Posiada dyplom magistra zarzadzania MBA (Master
of Business Administration), ktéry zdobyla w Yale School of Management, oraz tytut licencjata BA (Bachelor of Arts) w dziedzinie
matematyki i ekonomii, ktéry zdobyla na Uniwersytecie Tuftsa»”.

[9] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu rzecznik firmy Google wyslal mi nastepujacy komentarz: ,,Zeby zrealizowa¢ to
zadanie, musieliémy zacza¢ od sformulowania definicji zespolu. UznaliSmy, Ze zespoly to grupy oséb $cisle ze soba wspdlpracujacych
w ramach réznorodnych przedsiewzie¢ i realizujgcych wspélny cel. Nastepnie — poniewaz wiedzielismy, Ze hierarchiczna definicja zespolu
bedzie zbyt ograniczajaca ze wzgledu na specyfike naszej firmy, gdzie ludzie na réznych szczeblach wspélpracuja ze soba — musieliSmy
wymysli¢ skuteczny system wyodrebnienia autonomicznych zespoldw, to znaczy takich, na ktérych spoczywa cala odpowiedzialno$¢ za
realizacje wyznaczonych im celéw. Takie wlasnie zespoly chcieliSmy obja¢ badaniami. Skonczylo sie na tym, ze musieliSmy to zrobi¢ niejako
manualnie — mianowicie, proszac starszych lideréw, aby opierajac sie na arkuszu organizacyjnym firmy, wskazali zespoly, a potem prosiliSmy
lider6w zespoléw o potwierdzenie podanego skladu”.

[10] David Lyle Light Shields i inni, Leadership, Cohesion, and Tem Norms Regarding Cheating and Aggression, ,Sociology of Sport
Journal”, 12 (1995), s. 324-336.

[11] Wiecej informacji na temat norm w: Muzafer Sherif, The Psychology of Social Norms (London: Octagon Books, 1965); Jay Jackson,
Structural Characteristics of Norms, ,Current Studies in Social Psychology”, 301 (1965), s. 309; P. Wesley Schultz i inni, The
Constructive, Destructive, and Reconstructive Power of Social Norms, ,Psychological Science”, 18, nr 5 (2007), s. 429-434; Robert
B. Cialdini, Descriptive Social Norms as Underappreciated Sources of Social Control, ,Psychometrika”, 72, nr 2 (2007), s. 263-268;
Keithia L. Wilson i inni, Social Rules for Managing Attempted Interpersonal Domination in the Workplace: Influence of Status and
Gender, ,Sex Roles”, 44, nr 3-4 (2001), s. 129-154; Daniel C. Feldman, The Development and Enforcement of Group Norms,
»Academy of Management Review”, 9, nr 1 (1984), s. 47-53; Deborah J. Terry, Michael A. Hogg i Katherine M. White, The Theory of
Planned Behaviour: Self-Identity, Social Identity and Group Norms, ,,The British Journal of Social Psychology”, 38 (1999), s. 225;
Jolanda Jetten, Russell Spears i Antony S.R. Manstead, Strenght of Identification and Intergroup Differentiation: The Influence of
Group Norms, ,European Journal of Social Psychology”, 27, nr 5 (1997), s. 603-609; Mark G. Ehrhart i Stefanie E. Naumann,
Organizational Citizenship Behaviour in Work Groups: A Group Norms Approach, ,Journal of Applied Psychology”, 89, nr 6 (2004),
s. 969; Daniel C. Feldman, The Development and Enforcement of Group Norms, ,,Academy of Management Review”, 9, nr 1 (1984),
s. 47-53; Jennifer A. Chatman i Francis J. Flynn, The Influence of Demographic Heterogeneity on the Emergence and Consequences
of Cooperative Norms in Work Teams, ,,Academy of Management Journal”, 44, nr 5 (2001), s. 956-974.

[12] Sigal G. Barsade, The Ripple Effect: Emotional Contagion and Its Influence on Group Behaviour, ,Administrative Science
Quarterly”, 47, nr 4 (2002), s. 644-675; Vanessa Urch Druskat i Steven B. Wolff, Building the Emotional Intelligence Groups, ,Harvard
Business Review”, 79, nr 3 (2001), s. 80-91; Vanessa Urch Druskati Steven B. Wolff, Group Emotional Intelligence and Its Influence
on Group Effectiveness, w: The Emotionally Intelligent Workplace: How to Select for, Measure, and Improve Emotional Intelligence
in Individuals, Groups and Organizations, pod red. Cary Cherniss i Daniela Golemana (San Francisco: Jossey-Bass, 2001), s. 132—155;
Daniel Goleman, Richard Boyatzis i Annie McKee, The Emotional Reality of Teams, ,Journal of Organizational Excellence”, 21, nr 2
(2002), s. 55-65; William A. Kahn, Psychological Conditions of Personal Engagement and Disengagement at Work, ,Academy of
Management Journal”, 33, nr 4 (1990), s. 692—-724; Tom Postmes, Russell Spears i Sezgin Cihangir, Quality of Decision Making and
Group Norms, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 80, nr 6 (2001), s. 918; Chris Argyris, The Incompleteness of Social-
Psychological Theory: Examples from Small Group, Cognitive Consistency, and Attribution Research, ,,American Psychologist”, 24,
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nr 10 (1969), s. 893; James R. Larson i Caryn Christensen, Groups as Problem-Solving Units: Toward a New Meaning of Social
Cognition, ,,British Journal of Social Psychology”, 32, nr 1 (1993), s. 5-30; P. Wesley Schultz i inni, The Constructive, Destructive, and
Reconstructive Power of Social Norms, ,Psychological Science”, 18, nr 5 (2007), s. 429-434.

[13] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Julia Rozovsky napisala: ,,Rzeczywiscie sie tak czulam w grupie naukowo-
badawczej, ale nie zawsze”.

[14] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu rzecznik Google’a wystal mi nastepujacy komentarz: ,,ChcieliSmy sprawdzi¢ duzo
norm grupowych, ktére wydawaly nam sie wazne. Ale podczas przeprowadzania testéw nie mieliSmy jeszcze pojecia, ze sposob bycia jest
wazniejszy niz sklad personalny. Kiedy zaczeliSmy stosowa¢ modele statystyczne, okazalo sie, ze normy (szczeglhie pie¢ z nich) sa
najwazniejsze”.

[15] Amy C. Edmondson, Learning from Mistakes Is Easier Said than Done: Group and Organizational Influences on the Detection
and Correction of Human Error, ,The Journal of Applied Behavioral Science”, 32, nr 1 (1996), s. 5-28; Druskat i Wolff, Group
Emotional Intelligence, s. 132—155; David W. Bates i inni, Incidence of Adverse Drug Events and Potential Adverse Drug Events:
Implication for Prevention, ,Journal of the American Medical Association”, 274, nr 1 (1995), s. 29-34; Lucian L. Leape i inni, Systems
Analysis of Adverse Drug Events, ,Journal of the American Medical Association”, 274, nr 1 (1995), s. 35-43.

[16] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Edmondson napisala: ,,To nie mo je spostrzezenie, ze bledy zdarzaja sie z powodu
zlozonoSci struktur szpitalnych (co w polaczeniu z réznorodno$cia pacjentéw moze stanowic¢ prawdziwe wyzwanie)... Ja jedynie komunikuje
taka mozliwo$¢ okreslonemu audytorium. Prawda jest, Ze istnieje prawdopodobiefistwo wystapienia bledu. Swiadomo$¢ tego zwieksza
czujnosc i poczucie jednosci w zespole, dzieki czemu mozna skuteczniej wylapywac bledy, naprawiac je i im zapobiegac™.

[17] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Edmondson napisala: ,,Chcialam sie dowiedzie¢, czy klimat interpersonalny, ktory
wedlug moich ustalen rozni sie na oddzialach szpitalnych, bedzie réznit sie takze w innych instytucjach. Zamierzalam sprawdzi¢ rozbieznosci
miedzy rozmaitymi zespolami w obrebie tej samej instytucji. Nazwalam to nastepnie poczuciem bezpieczenstwa w zespole (lub
psychologicznym poczuciem bezpieczenstwa w zespole). Jesli poczucie bezpieczenstwa bylo rzeczywiscie tak odmienne, to chcialam sie tez
dowiedzie¢, czy ta réznica moze mie¢ zwigzek z rozbieznoSciami w uczeniu sie zachowan (jak réwniez w samym zachowaniu). Po wiecej
informacji na temat badann Edmondson odsylam do: Amy C. Edmondson, Psychological Safety and Learning Behaviour in Work Teams,
,»2Administrative Science Quarterly”, 44, nr 2 (1999), s. 350-383; Ingrid M. Nembhard i Amy C. Edmondson, Making It Safe: The Effects
of Leader Inclusiveness and Professional Status on Psychological Safety ad Improvement Efforts in Health Care Teams, ,Journal of
Organizational Behaviour”, 27, nr 7 (2006), s. 941-966; Amy C. Edmondson, Roderick M. Kramer i Karen S. Cook, Psychological Safety,
Trust, and Learning in Organizations: A Group-Level Lens, ,Trust and Distrust in Organizations: Dilemmas and Approaches”, 10
(2004), s. 239-272; Amy C. Edmondson, Managing the Risk of Learning: Psychological Safety in Work Teams (Boston: Division of
Research, Harvard Business School, 2002); Amy C. Edmondson, Richard M. Bohner i Gary P. Pisano, Disrupted Routines: Team
Learning and New Technology Implementation in Hospitals, ,,Administrative Science Quarterly”, 46, nr 4 (2001), s. 685-716; Anita
L. Tucker i Amy C. Edmondson, Why Hospitals Dont Learn from Failures, ,California Management Review”, 45, nr 2 (2003), s. 55-72;
Amy C. Edmondson, The Competitive Imperative of Learning, ,Harvard Business Review”, 86, nr 7-8 (2008), s. 60; Amy
C. Edmondson, A Safe Harbor: Social Psychological Conditions Enabling Boundary Spanning in Work Teams, ,Research on
Managing Groups and Teams”, 2 (1999), s. 179-199; Amy C. Edmondson i Kathryn S. Roloff, Overcoming Barriers to Collaboration:
Psychological Safety and Learning in Diverse Teams, ,,Team Effectiveness in Complex Organizations: Cross-Disciplinary Perspectives
and Approaches”, 34 (2009), s. 183-208.

[18] Amy C. Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams, ,Administrative Science Quarterly”, 44, nr 2
(1999), s. 350-383.

[19] A oto dalszy komentarz rzecznika firmy Google na ten temat: ,,Stwierdzilimy, ze artykuly Edmondson na temat poczucia bezpieczenistwa
w zespole zawieraja wiele przydatnych informacji dla naszej ekipy badawczej zajetej grupowaniem norm zachowania w zespole, ktére — jak
zaczynaliSmy sie domysla¢ — maja wieksze znaczenie, niz na poczatku sadzilismy. Kiedy zapoznaliSmy sie z artykulami na temat poczucia
bezpieczenistwa w zespole, zauwazyliémy, Ze normy, takie jak niewyciaganie konsekwencji z dzialan zakonczonych fiaskiem, jednakowy
szacunek do réznych opinii, wiara, iz inni czlonkowie zespolu nie majg intencji nam zaszkodzi¢, znajduja sie w obrebie poczucia
bezpieczenstwa w zespole. Obok rzetelno$ci, przejrzystosci, sensu pracy i jej wplywu na pracownikéw poczucie bezpieczenstwa znalazlo sie
w obrebie naszych pieciu kluczowych obszar6w badawczych”.

[20] Za to, Ze moglem sie dowiedzie¢, jak wygladaly poczatki Saturday Night Live, jestem niezmiernie wdzieczny scenarzystom i czlonkom
obsady, ktérzy zechcieli ze mng porozmawia¢ na ten temat. Dziekuje rdwniez za nastepujace prace: Tom Shales i James Andrew Miller,
Live from New York: An Uncensored History of ,,Saturday Night Live” (Boston: Back Bay Books, 2008); Ellen Stein, That’s not Funny,
That’s Sick: The Naional Lampoon and the Comedy Insurgents Who Captured the Mainstream (New York: Norton, 2013); ,,Rolling
Stone” visits ,,Saturday Night Live”, pod red. Marianne Partridge (Garden City, N.Y.: Dolphin Books, 1979); Doug Hill i Jeff Weingrad,
Saturday Night: A Backstage History of ,,Saturday Night Live” (San Francisco: Untreed Reads, 2011).

[21] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Schiller napisak ,To bylo dla mnie intensywne przezycie — nigdy dotad nie
mieszkalem w Nowym Jorku ani nie pracowalem nad rewia komediowa. Dla wiekszosci z nas Manhattan byl czym$ nowym, wiec
spedzaliSmy ze soba duzo czasu. Z kilku powodow: po pierwsze, Nowy Jork wydawat sie wtedy troche niebezpieczny i niedostepny, po
drugie, nie mieliSmy znajomych w tym mieScie i, po trzecie, nie musieliSmy przerywac pracy nad programem. ByliSmy miodzi — wszyscy tuz
przed trzydziestka albo zaraz po. Tak, nawet poza planem wszedzie chodziliSmy razem — zjeS¢ co$, napi¢ si¢ — i nawet na chwile nie
przestawaliSmy zartowac”.

[22] Malcolm Gladwell, Group Think: What Does , Saturday Night Live” Have in Common with German Philosophy?, ,,The New
Yorker”, 2 grudnia 2002.

[23] Donelson Forsyth, Group Dynamics (Boston: Cengage Learning, 2009).

[24] Alison Castle, ,,Saturday Night Live”: The Book (Reprint, Cologne: Taschen, America, 2015).

[25] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Beatts napisata: ,,M6j zart z Holokaustem, rzucony tylko i wylacznie dla Smiechu,
absolutnie nie byt wymierzony w scenarzystéw. Powiedzialam tak (slowo w slowo): «Pomyslcie, ze gdyby Hitler nie zabit szeSciu milionéw



Zydéw, trudno byloby znaleZ¢ teraz mieszkanie w Nowym Jorku». To byl zart o trudnoéciach ze znalezieniem mieszkania w Nowym Jorku,
dygresja, ze mieszka tam duzo Zydéw — ledwie etniczne odniesienie, co§ w rodzaju: «Nie trzeba by¢ Zydem, zeby lubi¢ zydowski chleb
ryzowy marki Levy’s» [slogan reklamowy, oryg. «You don’t have to be Jewish to love Levy’s real Jewish rye» — przyp. thum.]. Tu jednak
nikt sie nie obrazal Nie chcialam nikogo dotkng¢. Marilyn Miller obrazila sie, bo dla niej nie byt to temat do zartéw... A jesli chodzi
o rywalizacje miedzy scenarzystami, nie zeby calkiem jej nie bylo, bo byh... jednak kazdy z nich co tydzien mial szanse zaistniec.
Scenarzysci i w ogole wszyscy, wyjawszy rywalizacje o czas antenowy, o pochwaly Lorne’a, o uznanie publicznosci itd., bardzo wspierali
sie nawzajem i okazywali wspoélczucie, gdy cos sie nie udalo. Nikt nie zacierat radosnie rak i nie Smiat sie: «Twoja scene wycieli, a mojej nie!
Dobrze ci tak!». Nastawienie bylo bardziej w stylu: «Jutro bedzie lepiej». Moim zdaniem kazdy sie tam czut czeScia rodziny, moze troche
dysfunkcyjnej, ale jednak bardzo ze soba zzytej. Powiedzialabym, ze wiecej plotek, zazdrosci, rywalizacji i towarzystw wzajemnej adoracji
mozna znalezZ¢ na boisku pierwszego lepszego gimnazjum, niz bylo ich na planie Saturday Night Live w czasie, gdy ja tam przebywalam.

[26] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Alan Zweibel napisat ,Nie bylem zly z powodu tej postaci ani tego, jak powstawal
tekst. Naprawde nie pamietam juz, dlaczego z nig wtedy nie chcialem rozmawia¢. Jednak po trzech przedstawieniach, czy cos takiego, gdy
nie pisalem z nig (ani dla niej), oboje zdalismy sobie sprawe, ze ucierpi na tym nasza praca — ze lepsi jesteSmy jako zespét niz osobno — wiec
zakopaliSmy topor wojenny i znéw zaczeliSmy razem pracowac”.

[27] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Schiller napisak ,,Powiedzialbym, ze niektorzy, cho¢ nie wszyscy, scenarzysci
i aktorzy komediowi nosza w sobie jaki§ smutek albo gniew, ktére przekladaja sie na sile ich komediowego artyzmu. Potrafia sypa¢ zartami
jak z rekawa, ale kiedy$ komicy potrafili rowniez zarzuca¢ niewygodnymi pytaniami i musieli zna¢ sie na cietej riposcie. Zatem tak samo, jak
potrafia powiedzie¢ co$ niezwykle $Smiesznego, umieja tez odwzajemni¢ sie blyskawicznym, ale wrogim (cho¢ tez $miesznym)
komentarzem... Atmosfera na Saturday Night Live, choé wszyscy sie bardzo lubili miala prawo by¢ napieta, z uwagi na to, ze
scenarzystow bylo dziesiecioro i tyle samo skeczy moglo pojawi¢ sie w programie. Z calych sit staraliSmy sie wiec napisa¢ najlepszy skecz
lub zrobi¢ (tak jak w moim przypadku) najlepszy filmik”.

[28] Poprawne odpowiedzi do testu sq nastepujace: zmartwiony, zdecydowany, sceptyczny, ostrozny. Zdjecia pochodza z: Simon Baron-Cohen
i inni, Another Advanced Test of Theory of Mind: Evidence from Very High Functioning Adults with Autism or Asperger Syndrome,
wJournal of Child Psychology and Psychiatry”, 38, nr 7 (1997), s. 813—-822; Simon Baron-Cohen i inni, The ‘Reading the Mind in the Eyes’
Test Revised Version: A Study with Normal Adults, and Adults with Asperger Syndrome or High-Functioning Autism, ,Journal of
Child Psychology and Psychiatry”, 42, nr 2 (2001), s. 241-251.

[29] Anita Williams Woolley i inni, Evidence for a Collective Intelligence Factor in the Performance of Human Groups, ,Science”, 330,
nr 6004 (2010), s. 686—688.

[30] Anita Woolley i Thomas Malone, What Makes a Team Smarter? More Women, ,Harvard Business Review”, 89, nr 6 (2011), s. 32-33;
Julia B. Bear i Anita Willlams Woolley, The Role of Gender in Team Collaboration and Performance, ,Interdisciplinary Science
Review”, 36, nr 2 (2011), s. 146-153; David Engel i inni, Reading the Mind in the Eyes or Reading Between the Lines? Theory of Mind
Predicts Collective Intelligence Equally Well Online and Face-to-Face, ,PloS One”, 9, nr 12 (2014); Anita Willams Woolley i Nada
Hashmi, Cultivating Collective Intelligence in Online Groups, w: Handbook of Human Computation, pod red. Pietra Michelucciego
(New York: Springer, 2013), s. 703-714; Heather M. Caruso i Anita Wiliams Woolley, Harnessing the Power of Emergent
Interdependence to Promote Diverse Team Collaboration, ,Research on Managing Groups and Teams: Diversity and Groups”, 11
(2008), s. 245-266; Greg Miller, Social Savvy Boosts the Collective Intelligence of Groups, ,,Science”, 330, nr 6000 (2010), s. 22; Anita
Williams Woolley i inni, Using Brain-Based Measures to Compose Teams: How Individual Capabilities and Team Collaboration
Strategies Jointly Shape Performance, ,,Social Neuroscience”, 2, nr 2 (2007), s. 96-105; Peter Gwynne, Group Intelligence, Teamwork,
and Productivity, ,,Research Technology Management”, 55, nr 2 (2012), s. 7.

[31] Anita Woolley i Thomas Malone, What Makes a Team Smarter? More Women, ,Harvard Business Review”, 89, nr 6 (2011), s. 32-33;
Julia B. Bear i Anita Willlams Woolley, The Role of Gender in Team Collaboration and Performance, ,Interdisciplinary Science
Review”, 36, nr 2 (2011), s. 146-53; David Engel i inni, Reading the Mind in the Eyes or Reading Between the Lines? Theory of Mind
Predicts Collective Intelligence Equally Well Online and Face-to-Face, ,PloS One” 9, nr 12 (2014); Anita Williams Woolley i Nada
Hashmi, Cultivating Collective Intelligence in Online Groups, w: Handbook of Human Computation, pod red. Pietra Michelucciego
(New York: Springer, 2013), s. 703-714; Heather M. Caruso i Anita Wiliams Woolley, Harnessing the Power of Emergent
Interdependence to Promote Diverse Team Collaboration, ,Research on Managing Groups and Teams: Diversity and Groups”, 11
(2008), s. 245-266; Greg Miller, Social Savvy Boosts the Collective Intelligence of Groups, ,,Science”, 330, nr 6000 (2010), s. 22; Anita
Williams Woolley i inni, Using Brain-Based Measures to Compose Teams: How Individual Capabilities and Team Collaboration
Strategies Jointly Shape Performance, ,,Social Neuroscience”, 2, nr 2 (2007), s. 96-105; Peter Gwynne, Group Intelligence, Teamwork,
and Productivity, ,,Research Technology Management”, 55, nr 2 (2012), s. 7.

[32] Simon Baron-Cohen i inni, Reading the Mind in the Eyes, Test Revised Version, s. 241-251.

[33] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje Alan Zweibel napisak ,Michaels powiedzial, ze lubi, gdy jest duzo inicjaléw na gorze
strony, bo to oznacza mieszanke wcze$niejszych zmagan oraz pozioméw wrazliwo$ci. Moim zdaniem show jest nadawany czterdziesci lat,
bo Lorne potrafi genialnie rozpoznawaé¢ prawdziwy talent, bezblednie dostraja¢ sie do otaczajgcej go rzeczywistosci i jeszcze umie zacheci¢
ludzi do wspolpracy (jednoczes$nie rozwijajac ich talenty) tak, aby powstat potencjat wiekszy niz zwykla suma ich poszczeg6lnych talentéw™.

[34] W scenariuszu, ktéry zostat nagrany do odcinka, O’Donoghue méwi: ,Dam rade! Dam rade! Dam rade! Zawall Zawal Zawall Ach,
Boze, jaki to bol, Ach, Boze, jaki to bdl!”. Warto zwréci¢ uwage, ze oryginalny pomyst na przygnebiajace opowiesci dla dzieci jest autorstwa
O’Donoghue’a, a nie Garretta.

Cze$¢ 3. Koncentracja

[1] Jestem wdzieczny wielu ekspertom za wszelkie informacje dotyczace lotu Air France 447; mam tu na mysli nastepujace osoby: Williama
Langewiesche’a, Steve’a Casnera, Christophera Wickensa i Mice Endsley. Zapoznalem sie réwniez z wieloma publikacjami na ten temat:
William Langewiesche, The Human Factor, ,,Vanity Fair”, pazdziernik 2014; Nicola Clark, Report Cites Cockpit Confusion in Air



France Crash, ,,The New York Times”, 6 lipca 2012; Nicola Clark, Experts Say Pilots Need More Air Crisis Training, ,, The New York
Times”, 21 listopada 2011; Kim Willsher, Transcripts Details the Final Moments of Flight from Rio, ,,.os Angeles Times”, 16
pazdziernika 2011; Nick Ross i Neil Tweedie, Air France Flight 447: Damn it, We’re Going to Crash, ,,The Daily Telegraph”, 1 maja
2012; Air France Flight 447: When All Else Fails, You Still Have to Fly the Airplane, ,,Aviation Safety”, 1 marca 2011; Instrukcja
obstugi samolotu, Airbus 330-Systems-Maintenance System; Tim Vasquez, Air France Flight 447: A Detailed Meteorological Analysis,
,»Weather Graphics”, 3 czerwca 2009, http//www.weathergraphics.com/tim/af447/ [dostep: 20.06.2016]; Cooperative Institute for
Meteorological Satellite Studies, Air France Flight #447: Did Weather Play a Role in the Accident?, ,,CIMSS Satellite Blog”, 1 czerwca
2009, http://cimss.ssec.wisc.edu/goes/blog/archives/2601 [dostep: 20.06.2016]; Richard Woods i Matthew Campbell, Air France 447: The
Computer Crash, ,,The Times”, 7 czerwca 2009; AF 447 May Have Come Apart Before Crash, ,,Associated Press”, 3 czerwca 2009;
Wil S. Shylton, What Happened to Air France Flight 447?, ,,The New York Times Magazine”, 4 maja 2011; Accident Description F-
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Series, nr 6 (Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1983); Earl K. Miller i Jonathan D. Cohen, An Integrative Theory of Prefrontal
Cortex Function, ,Annual Review of Neuroscience”, 24, nr 1 (2001), s. 167-202; J.D. Sterman i D.V. Ford, Expert Knowledge
Elicitation to Improve Mental and Formal Models, w: Systems Approach to Learning and Education into the 21* Century, tom 1,
15" International System Dynamics Conference, 19-22 sierpnia 1997 roku, Stambul, Turcja; Pierre Barrouillet, Nelly Grosset i Jean-
Francois Lecas, Conditional Reasoning by Mental Models: Chronometric and Developmental Evidence, ,,Cognition”, 75, nr 3 (2000),
s. 237-266; R.M.J. Byme, The Rational Imagination: How People Create Alternatives to Reality (Cambridge, Mass.: MIT Press,
2005); P.C. Cheng i K.J. Holyoak, Pragmatic Reasoning Schemas, w: Reasoning: Studies of Human Inference and Its Foundations,



pod red. J.E. Adlera i L.J. Ripsa (Cambridge: Cambridge University Press, 2008), s. 827-842; David P. O’Brien, Human Reasoning
Includes a Mental Logic, ,Behavioral and Brain Science”, 32, nr 1 (2009), s. 96-97; Niki Verschueren, Walter Schaeken i Gery
d’Ydewalle, Everyday Conditional Reasoning: A Working Memory-Dependent Tradeoff Between Counter example and Likelihood
Use, ,Memory and Cognition”, 33, nr 1 (2005), s. 107-119.

[27] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Crandall napisala: ,,Moim zdaniem ta historia dowodzi tego, ze eksperci potrafig
dostrzec pewne charakterystyczne szczegély, na ktore nowicjusze nie zwracaja uwagi. Darlene jest doswiadczong pielegniarka oddzialu
neonatologicznego, wiec widuje setki dzieci. Na pewno nie snuje w glowie wizji na temat kazdego z nich... po prostu wszystkie te przypadki
zlaly sie w jeden obraz typowego wcze$niaka w wieku dziesieciu tygodni. Widziala tez wiele dzieci chorych na sepse (sepsa czesto zdarza
sie na oddzialach neonatologicznych — wynika to z wielu powoddw, niezwigzanych z opieka medyczng). Polaczenie wszystkich oznak
(zakrwawiony plaster z opatrunkiem, opadajaca temperatura ciala, wzdety brzuch, ospalo$¢/apatia) wywolalo blyskawiczne skojarzenie:
«c0$ Zlego dzieje sie z tym dzieckiem» i «pewnie ma sepse». Wiasnie to powiedziala podczas rozmowy z nami. Zgadzam sie, ze ludzie
czesto mowig sami do siebie w myslach, aby poméc wyjasni¢ sobie, co dzieje si¢ wokoét nich, i znalez¢ w tym jakis sens — szczegolnie wtedy,
gdy maja problem z pojeciem czegos, co ich nurtuje. Podczas tego wydarzenia Darlene nie miala klopotéw ze zrozumieniem sytuacji, bo od
razu rozpoznala chorobe... Uwazam, ze historia o Darlene jest opowieScig o tym, jak doSwiadczone osoby oceniaja sytuacje, a jak robig to
nowicjusze... Snucie opowiesci jest doS¢ czasochlonne, poza tym historie sa sekwencyjne (najpierw wydarzylo sie to, potem to, a potem
jeszcze to i tamto). W relacjach doSwiadczonych oséb wida¢, ze dla nich takie wypadki rozgrywaja sie blyskawicznie: oni odruchowo
«rejestruja» wszystkie aspekty zdarzenia, ogarniaja je swoim umyslem i wiedza, co robi¢”.

[28] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje tekstu Casner uzupehit go nastepujacym komentarzem: ,,Nie powiedzialbym, ze piloci sq
bierni, ale Ze maja wielki problem z utrzymaniem uwagi na zautomatyzowanych systemach pokladowych, ktére w zasadzie sa niezawodne.
Ludziom trudno jest tak po prostu siedzie¢ i patrze¢ nieruchomo w jedno miejsce... Utrzymanie uwagi na wodzy nie jest fatwe («Hm, ja tu
w pracy, a mdj syn na pewno robi teraz co$ strasznie ghipiego...»). Tak wiec taki pilot musi kierowa¢ uwage na najwazniejszy punkt.
Wyobrazmy sobie, ze komputer pokladowy dziala bez zarzutu od stu godzin, wtedy ciezko wytlumaczy¢ sobie, iz jest on najwazniejszym
punktem calej przestrzeni myslowej, bo na przyklad «moze moje dziecko akurat w tej chwili pakuje sie w powazne klopoty, a ja, siedzac tu,
w zaden sposéb nie moge temu zaradzic». W naszym badaniu na temat «wedrujacego umystu» (ang. mindwandering) pilotéw [Thoughts
in Flight: Automation Use and Pilots’ Task-Related and Task-Unrelated Thought] dowiedzieliSmy sie, Ze lecacy pilot mysli o rzeczach
niezwigzanych z prowadzeniem samolotu przez 30% lotu. Pilot nadzorujacy (ang. monitoring pilot) robi to przez 50% lotu. Trudno sie temu
dziwi¢ — jezeli nie dzieje sie nic waznego ani naglego, co wymaga namysh, poboczne mysli same naplywaja do glowy”.

[29] Sinan Aral, Erik Brynjolfsson i Marshall Van Alstyne, Information, Technology, and Information Worker Productivity, ,,Information
System Research”, 23, nr 3 (2012), s. 849-867; Sinan Aral i Marshall Van Alstyne, The Diversity-Bandwidth Trade-Off, ,,American
Journal of Sociology”, 117, nr 1 (2011), s. 90—171; Nathaniel Bulkley i Marshall W. Van Alstyne, Why Information Should Influence
Productivity (2004); Nathaniel Bulkley i Marshall Van Alstyne, An Empirical Analysis of Strategies and Efficiencies in Social
Networks, Boston U. School of Management, opracowanie nr 2010—29, MIT Sloan, opracowanie nr 4682—08, 1 lutego 2006,
http://ssrn.com/abstract=887406 [dostep: 22.06.2016]; Neil Gandal, Charles King i Marshall Van Alstyne, The Social Network Within
a Management Recruiting Firm: Network Structure and Output, ,,Review of Network Economics”, 8, nr 4 (2009), s. 302—324.

[30] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Van Alstyne uzupelit go nastepujacym komentarzem: ,Jedna z pierwotnych
hipotez glosila, ze realizujac mniejsza liczbe projektéw, mozna sie lepiej wyspecjalizowac. Wykonywanie jednego rodzaju pracy oraz
konieczno$¢ robienia tego w skupieniu podnoszq nasza bieglos¢. Poczatki tej koncepcji siegaja czaséw niejakiego Adama Smitha, jego
fabryki szpilek oraz pojecia wydajnosci przy realizacji zadan wymagajacych koncentracji. Uniwersalnos¢ w kontekscie naszego badania to
jednoczesna realizacja zadan z wielu obszaréw, takich jak finanse, edukacja oraz technologia informacyjna, dla celéw komercyjnych. Te
dziedziny znacznie sie od siebie réznia, dlatego wymagana jest tu obszerna wiedza i znajomo$¢ portali spoleczno$ciowych. Specjalizacja
w tego typu projektach konsultingowych badanej przez nas firmy oznaczalaby skoncentrowanie sie, powiedzmy, tylko na projektach
finansowych. Wtedy wiedze mozna poglebi¢ w tym centralnym obszarze, a portal spoleczno$ciowy dostosowa¢ do kontaktéw finansowych.
Z tego powodu, wedlug tej konkretnej teorii, specjalizacja jest lepsza niz uniwersalno$¢. Oczywiscie specjalizacja ogranicza takze nasze pole
manewru — na przyklad brak ofert do realizacji projektu finansowego, w ktérym sie specjalizujemy, gdy sa do wziecia projekty z dziedziny
edukacji lub technologii informacyjnej. Ale zawsze mozna poczeka¢, prawdopodobnie p6Zniej znajdzie sie tez projekt finansowy”.

[31] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tego tekstu Van Alstyne podat inne powody, dla ktérych jednoczesna realizacja malej
liczby projektéw oraz praca nad projektem od samego poczatku sg korzystne: ,,Po pierwsze — kilka zlecen jest lepsze niz jedno zlecenie. Juz
samo przyjecie nowych projektow do realizacji powoduje znaczny naplyw dochodéw. Taki poziom zysku moze sie utrzyma¢ nawet
w dalszych etapach pracy nad projektem, gdy intensywnosS¢ jego realizacji spada. Prosze sobie wyobrazi¢ projekt jako zbiér zadan (ocena
potrzeb klienta, okre$lenie profilu kandydata docelowego, wybieranie kandydatéw, przegladanie zycioryséw, przygotowanie rekomendacii,
zamykanie transakciji...). Kiedy konsultant firmy rekrutacyjnej przyjmuje nowe zlecenie, musi odlozy¢ na bok czes$¢ zadan, ktérych realizacja
zajmowatl sie do tej pory. W takim przypadku okres realizacji aktualnego projektu sie wydluza, podobnie jak czas zarabiania pieniedzy.
Ogdlna efektywno$¢ tego konsultanta moze jednak rosna¢ w fazie przyjmowania przez niego nowych projektéw. Na poczatku naplyw
dochodéw wygenerowanych przez pracownika obstigujacego sze$¢ projektow bedzie wyzszy niz naplyw dochodéw wygenerowanych przez
pracownika obslugujacego cztery projekty. Jednak czas realizacji jest odpowiednio dluzszy — dochody wtedy malejg. Kazdy nastepny projekt
zmniejsza efektywnos$¢ pracownika. Jak ujat to jeden z konsultantéw: «Gdy jest za duzo pitek w powietrzu, wiele z nich spada na ziemie».
Dokonczenie realizacji projektéw zajmuje za duzo czasu, niektdre z nich nigdy nie zostaja zamkniete, a dochody kapig nieregularnie przez
dhuizszy czas. Okazuje sie, ze optymalna liczba projektéw do wziecia to nie wiecej niz dwanascie. A druga rzecz, to, jak Pan to okresli,
dostep do informacji. Odbywa sie to wedlug wzoru z odwréconym «U». Mielismy dostep do korespondencji mailowej kazdego
z pracownikow, moglismy dokladnie przesledzi¢, ile informacji zawierajacych tresci nowatorskie otrzymat kazdy z nich. Policzylismy to
zaréwno z punktu widzenia stopnia nowatorstwa, jak i — ilosci tego rodzaju informacji. Tak jak we wzorze z odwréconym «U» — na poczatku
wiekszy dostep do nowatorskich tresci znacznie zwieksza efektywnos$¢. RekordziSci otrzymywali 25% wiecej nowatorskich tre$ci niz reszta
ich kolegéw z firmy, a dostep do nich stanowit prognostyk sukcesu. Nalezy jednak wspomnie¢, ze nieliczne jednostki, ktére otrzymywaly
najwiecej nowatorskich tresci — mniej wiecej dwa razy tyle co najlepsi pracownicy — ostatecznie okazaly sie mniej efektywne. By¢ moze



http://ssrn.com/abstract=887406

informacje byly malo czytelne, nie na temat lub tez nielegalne. Przytloczenie zbyt duza iloScig tresci da sie poréwnac z gra z serialu
animowanego Gdzie jest Wally? — w calym tym zgielku informacyjnym trudno znaleZ¢ to, czego sie szuka. Statystycznie oba czynniki byly
wskaznikami uzyskiwania rekordowej wydajno$ci przez pracownika.

[32] Richard de Crespigny, QF32 (Sydney: Pan Macmillan Australia, 2012); Aviation Safety Investigation Report 089: In-Flight
Uncontained Engine Failure Airbus A380-842, VH-OQA (Canberra: Australian Transport Safety Bureau, Department of Transport and
Regional Services, 2013); Jordan Chong, Repaired Qantas A380 Arrives in Sydney, ,,The Sydney Morning Herald”, 22 kwietnia 2012; Tim
Robinson, Qantas QF32 Flight from the Cockpit, ,,The Royal Aeronautical Society”, 8 grudnia 2010; Qantas Airbus, A380 Inflight
Engine Failure, Australijskie Biuro Bezpieczenstwa Transportu, 8 grudnia 2010; Aviation Occurrence Investigation AO-2010-089
Interim-Factual, Australian Transport Safety Bureau, 8 maja 2011; In-Flight Uncontained Engine Failure — Overhead Batam Island,
Indonesia, November 4, 2010, VH-OQA, Airbus A380-842, Australijskie Biuro Bezpieczenfistwa Transportu, raport ze Sledztwa nr AO-
2010-089, Sydney.

[33] Jestem bardzo wdzieczny kapitanowi de Crespigny’emu za czas, ktory mi poSwiecil, a takze za ksiazke QF32. Kiedy de Crespigny
podczas wywiadu przywolywat z pamieci szczegbly oraz fakty dotyczace tego wydarzenia, podkreslal, ze robi to wylacznie w swoim
imieniu, a nie w imieniu linii lotniczych Qantas.

[34] W odpowiedzi na e-mail z prosba o autoryzacje Burian uzupehila swdj komentarz nastepujgco: ,,Przeniesienie uwagi z tego, co jest
zepsute, Zle dziala lub nie spelnia swoich funkcji, na to, co dzial i spelnia swoje funkcje — to swoisty punkt zwrotny. Odniostam sie do
kapitana de Crespigny’ego i tej konkretnej sytuacji, a potem uogélhilam, ze taka zmiana w sposobie myS$lenia pomogla réwniez innym
pilotom, szczegdlnie wtedy, gdy doszlo do awarii wielu systemow naraz... Nowoczesne samoloty sq bardzo zaawansowane technicznie, ich
wewnetrzne systemy zaleza od siebie i moze sie to wyda¢ do$¢ skomplikowane. Piloci moga mie¢ trudno$¢ ze zidentyfikowaniem
niektorych usterek oraz uSwiadomieniem sobie fancucha zaleznoSci miedzy nimi. Zamiast zaglebia¢ sie w powody tych usterek oraz ich
wewnetrzne powigzania, lepiej przenie§¢ uwage na funkcje samolotu, ktére pozostaja do dyspozycji — takie posuniecie zmniejsza liczbe
informacji do przetworzenia i moze watwi¢ podjecie decyzji o tym, jak zrobi¢ to, co nalezy... Kiedy dobrzy piloci znajda sie w krytycznym
polozeniu, robig kilka rzeczy — staraja sie okresli¢, gdzie nalezy podja¢ dzialania w pierwszej kolejnoSci (zawezenie uwagi), ale tez
zatrzymujg potok mysli od czasu do czasu, aby spojrze¢ na wszystko z szerszej perspektywy (rozdzielenie uwagi na wieksza liczbe
zagadnien) i dokona¢ dwdch rzeczy: po pierwsze, upewni¢ sie, czy nie pojawila sie jaka$ istotna wskazdwka, ktéra nakazuje zmienic
kierunek dzialan, i po drugie, pomysle¢, jakich operacji nie mozna przeoczy¢. Na przyklad weZzmy pod uwage jakas$ krytyczng sytuacje na
wysokosci przelotowej (zachodzi konieczno$¢ awaryjnego ladowania albo ladowania na wodzie). Najpierw zaloga probuje zaradzic
zaistnialej sytuacji, ale w pewnym momencie uwaga pilotébw powinna zosta¢ oderwana od awarii samej w sobie, a przeniesiona na
przygotowania do ladowania awaryjnego lub posadzenia maszyny na morzu. Dobrzy piloci caly czas dokonuja w myslach oceny
wykonywanych operacji, ich skutecznosci oraz czynnosci, ktére powinny nastgpi¢c w blizszej i dalszej przyszlosci, przy czym robig to
w odniesieniu do ogélnego stanu samolotu, jak réwniez fazy lotu, w ktérej sie znajduja. Dobrzy piloci angazuja réwniez innych do pomocy
(zgodnie z wytycznymi Crew Resource Management, CRM — Zarzadzania Zasobami Zalogi). Dobrzy piloci wykonujg duzo ¢wiczen typu:
«co bym zrobil, gdyby...», nie czekajac na nadejscie prawdziwej sytuacji kryzysowej. Rozpatruja rézne scenariusze oraz swoje w nich
posuniecia, zastanawiaja sie nad rozwojem sytuacji, okolicznosciami, ktére moglyby spowodowa¢ zmiane stylu radzenia sobie z problemem
itd. Zaleca sig, by piloci lotnictwa og6lnego wykonywali podobne ¢wiczenie podczas lotu. Polega ono na zadaniu sobie nastepujacego
pytania w réznych momentach pokonywania trasy: «Gdyby mdj jedyny silnik teraz zgas}, to gdzie bym wyladowa¥?»”.

[35] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje de Crespigny rozwinal swéj komentarz nastepujaco: ,,Zeby sprawdzi¢ dlugo$¢ drogi
ladowania, Dave korzystal z aplikacji ladowania (ang. Landing Performance Application, LDPA) znajdujacej sie na komputerze
pokladowym. Za pierwszym razem program nie widzial zadnej mozliwosci wyladowania przy tak wielu awariach. Kiedy Dave wprowadzil
uproszczone dane, aplikacja wyswietlila dlugoS¢ pasa potrzebna do wyladowania z marginesem okolo stu metréw. Gdy Dave i inni
wykonywali obliczenia zwigzane z ladowaniem (ktére zreszta okazaly sie niewlasciwe z powodu bledéw w aplikacji ladowania
i powazniejszego uszkodzenia hamulcéw niz sygnalizowaly urzadzenia), ja przez caly czas myslalem o caloksztalcie naszego polozenia:
o samolocie, paliwie, kolejnych posunieciach, ktérych nie wolno pomina¢, obowigzkach innych pilotéw, personelu pokladowym, pasazerach,
kontroli ruchu lotniczego, sluzbach ratowniczych... Sprowadzenie w mys$lach A380 (jednego z najwiekszych samolotow pasazerskich) do
cessny (latajagcego odpowiednika motocykla Ariel Red Hunter z 1938 roku) uproScilo wszystko to, co wydawalo sie skomplikowane,
i sprawilo, ze dzialanie kazdego systemu stalo sie bardziej przejrzyste (patrzac na to z czysto mechanicznej, ale nie mechatronicznej
perspektywy), uproscito mdj model mentalny ukladéw mechanicznych samolotu i oczyScito umyst tak, bym dal rade uporac sie z calg ta
sytuacjg. W sytuacji kryzysowej trzeba przede wszystkim wiedzie¢, kto jest za co odpowiedzialny i kto jest czyim zwierzchnikiem. Nalezy
podkresli¢, ze chociaz wtedy na pokladzie QF32 byla wieksza liczba czlonkéw zalogi, to w dwuosobowym zespole pilotow kwestia
rozumienia przydzialu zadan i pelionych funkcji jest jeszcze wazniejsza — zycie czterystu sze$¢dziesieciu dziewieciu oséb zalezy od dwoch
pilotow skazanych tylko na siebie.

[36] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu de Crespigny wyjasnil, ze nie bylo mozliwe odtworzenie awarii QF32 na
symulatorze lotéw, poniewaz miala zbyt duzy zakres.

Cze$¢ 4. Cele

[1] Jestem bardzo wdzieczny profesorowi Uri Barowi-Josephowi za pomoc w zrozumieniu przyczyn wojny Jom Kippur i za napisanie
obszernych komentarzy. Korzystalem tez z nastepujacych zrédek Abraham Rabinovich, The Yom Kippur War: The Epic Encounter That
Transformed the Middle East (New York: Schocken, 2007); Uri Bar-Joseph, The Watchman Fell Asleep: The Surprise of Yom Kippur
and Its Sources (Albany: State University of New York Press, 2012); Uri Bar-Joseph, Israel’s 1973 Intelligence Failure, ,Israeli
Affairs”, 6, nr 1 (1999), s. 11-35; Uri Bar-Joseph i Arie W. Kruglanski, Intelligence Failure and Need for Cognitive Closure: On the
Psychology of the Yom Kippur Surprise, ,Political Psychology”, 24, nr 1 (2003), s. 75-99; Josef Kuperwaser, Lessons from Israel’s
Intelligence Reforms (Washington, D.C.: Saban Center for Middle East Policy at the Brookings Institution, 2007); Uri Bar-Joseph i Jack
S. Levy, Conscious Action and Intelligence Failure, ,,Political Science Quarterly”, 124, nr 3 (2009), s. 461-488; Uri Bar-Joseph i Rose



McDermott, Personal Functioning Under Stress Accountability and Social Support of Israeli Leaders in the Yom Kippur War,
,,Journal of Conflict Resolution”, 52, nr 1 (2008), s. 144-170; Uri Bar-Joseph, The Special Means of Collection: The Missing Link in the
Surprise of the Yom Kippur War, ,,The Middle East Journal”, 67, nr 4 (2013), s. 531-546; Yaakov Lapin, Declassified Yom Kippur War
Papers Reveal Failures, ,,The Jerusalem Post”, 20 wrze$nia 2012; Hamid Hussain, Opinion: The Fourth Round — A Critical Review of
1973 Arab-Israeli War, ,,Defence Journal”, listopad 2002, http://www.defencejournal.com/2002/nov/4th-round.htm [dostep: 24.06.2016];
P.R. Kumaraswamy, Revisiting the Yom Kippur War (London: Frank Cass, 2000); Charles Liebman, The Myth of Defeat: The Memory
of the Yom Kippur War in Israeli Society, ,,Middle Eastern Studies”, 29, nr 3 (1993), s. 411; Simon Dunstan, The Yom Kippur War: The
Arab-Israeli War of 1973 (Oxford: Osprey Publishing, 2007); Asaf Siniver, The Yom Kippur War: Politics, Legacy, Diplomacy (Oxford:
Oxford University Press, 2013).

[2] Bar-Joseph, Watchman Fell Asleep.

[3] Historyk Uri Bar-Joseph napisal w e-mailu, ze ,Koncepcja” byla ,seria zalozen, opartych na udokumentowanych informacjach
przekazanych Izraelowi przez Ashrafa Marwana — ziecia zmarlego prezydenta Nassera oraz bliskiego doradce Sadata — agenta Mosadu od
poznych lat siedemdziesigtych. Jej glowne zalozenia byly nastepujace: 1. Egipt nie moze zaja¢ Synaju, nie bedac w stanie stawi¢ czola silom
powietrznym Izraela. Juz na samym poczatku wojny musialbby zaatakowac izraelskie bazy lotnicze, ale zeby to zrobi¢, powinien dysponowac
samolotami szturmowymi dalekiego zasiegu, ktore zdobedzie dopiero w 1975 roku. 2. Aby skutecznie odeprze¢ atak na swoje cele
strategiczne, Egipt musialby mie¢ rakiety typu Scud, zdolne dotrze¢ do Tel Awiwu. Rakiety Scud pojawily sie w Egipcie latem 1973 roku, ale
mogly zosta¢ uzyte dopiero w lutym 1974 roku. 3. Bez Egiptu Syria nigdy nie wypowie wojny. Zeira stal si¢ tak zarliwym wyznawca tych
zalozen, ze przeksztalcil je w ortodoksyjng koncepcje, ktorej trzymat sie kurczowo az do wybuchu wojny.

[4] Bar-Joseph i Kruglanski, Intelligence Failure and Need for Cognitive Closure, s. 75-99.

[5] Wiecej informacji na temat domkniecia poznawczego w: Steven L. Neuberg i Jason T. Newsom, Personal Need for Structure:
Individual Differences in the Desire for Simpler Structure, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 65, nr 1 (1993), s. 113;
Cynthia T.F. Klein i Donna M. Webster, Individual Differences in Argument Scrutiny as Motivated by Need for Cognitive Closure,
,Basic and Applied Social Psychology”, 22, nr 2 (2000), s. 119-129; Carsten K.W. De Dreu, Sander L. Koole i Frans L. Oldersma, On the
Seizing and Freezing of Negotiator Inferences: Need for Cognitive Closure Moderates the Use of Heuristics in Negotiation,
,Personality and Social Psychology Bulletin”, 25, nr 3 (1999), s. 348-362; A. Chirumbolo, A. Areni i G. Sensales, Need for Cognitive
Closure and Politics: Voting, Political Attitudes and Attributional Style, ,International Journal of Psychology”, 39 (2004), s. 245-253;
Arie W. Kruglanski, The Psychology of Closed Mindedness (New York: Psychology Press, 2013); Arie W. Kruglanski i inni, When
Similarity Breeds Content: Need for Closure and the Allure of Homogeneous and Self-Resembling Groups, ,Journal of Personality
and Social Psychology”, 83, nr 3 (2002), s. 648; Steven L. Neuberg i Jason T. Newsom, Personal Need for Structure: Individual
Differences in the Desire for Simpler Structure, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 65, nr 1 (1993), s. 113.

[6] Bar-Joseph, Watchman Fell Asleep; Donna M. Webster i Arie W. Kruglanski, Individual Differences in Need for Cognitive Closure,
,Journal of Personality and Social Psychology”, 67, nr 6 (1994), s. 1049.

[7] Bar-Joseph i Kruglanski, Intelligence Failure and Need for Cognitive Closure, s. 75-99.

[8] Arie W. Kruglanski i Donna M. Webster, Motivated Closing of the Mind: ‘Seizing’ and ‘Freezing’, ,Psychological Review”, 103, nr 2
(1996), s. 263.

[9] Tamze; De Dreu, Koole i Oldersma, On the Seizing and Freezing of Negotiator Inferences, s. 348-362.
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Cze$¢ 5. Zarzadzanie kapitatlem ludzkim
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Jonsson, N.C. Prosecutor Kidnap Plot: Home Attacks on Justice Officials on the Upswing, ,,The Christian Science Monitor”, 23
kwietnia 2014; Thomas McDonald, Documents Detail Kidnapping Plot of Wake Prosecutor’s Father, ,,The Charlotte Observer”, 23
lipca 2014; Daniel Wallis, Alleged Gangster Admits Lying in North Carolina Kidnap Probe, Reuters, 29 sierpnia 2014; Spink John, FBI
Team Rescues a North Carolina Kidnapping Victim, ,,Atlanta Journal Constiturion”, 11 kwietnia 2014.

[2] Federalne Biuro Sledcze (Federal Bureau of Investigation, FBI) otrzymalo streszczenie tego rozdziahi Zachecam do zapoznania sie
z przypisami, w ktérych powoluje sie na komentarze FBI. Rodzina Janssena nie odpowiedziala na moje prosby o uwagi, ktére kierowalem
przez telefon i za pomocg listow poleconych. Piszac ten rozdzial, opieralem sie na dokumentacji sadowej, wywiadach i innych materialach,
o ktorych informuje w przypisach. Kiedy powstawala ta ksiazka, zZadne z przestepstw, o ktérych jest tu mowa, nie zostalo udowodnione na
drodze sadowej. W przypisach do tego rozdziali znajduja sie opisy dodatkowych faktéw oraz komentarze udzielone mi przez prawnikéw
os6b oskarzonych w tym procesie.

[3] Niektorzy komentatorzy przypadku Janssena sugeruja, ze organy $cigania uzyly w tym przypadku specjalnego urzadzenia — zwanego
Stingray — imitujacego nadajnik sieci komorkowej po to, zZeby uzyska¢ sygnat IMSI (International Mobile Subscriber Identity) i okreslic
polozenie poszukiwanego telefonu komérkowego. Na moje pytanie, czy FBI rzeczywiscie uzylo w tym przypadku Stingraya, otrzymalem
odpowiedz taka sama jak inne media: ,,Jnformacja o polozeniu nalezy do istotnych skladnikéw $ledztwa prowadzonego przez organy $cigania
na szczeblu federalnym, stanowym i lokalnym. Zasadniczo FBI nie informuje o technikach, ktére stosuje w celu okreélania polozenia
telefonéw komérkowych, poniewaz takie informacje moglyby utrudni¢ prace organéw $cigania w przysziosci. FBI gromadzi i przechowuje
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tylko takie informacje, ktére sq istotne dla konkretnego dochodzenia. Dostep do rejestréw wiez nadawczych sieci komérkowych nastepuje
po dopehieniu wszelkich formalno$ci wymaganych przez FBI, odrebnych dla kazdego $ledztwa, i tylko na podstawie nakazu sadowego.
Jezeli uzyskane w ten sposéb informacje sa uznane za istotne dla Sledztwa, wtedy dolacza sie je do akt. FBI przechowuje akta Sledztw
zgodnie z wytycznymi agencji rzadowej NARA (National Archives and Records Administration). Jezeli FBI uwaza, ze zastosowanie jakiej$
technologii moze pomoéc uzyska¢ informacje na temat indywidualnej osoby, a prawo sadowe nakazuje poszanowanie jej prywatnosci, wtedy
FBI wystepuje o sadowy nakaz przeszukania”.

[4] Tak jak wspomnialem w tekscie rozdziahy, szczegdly dotyczace Kelvina Meltona, Tianny Brooks (bardziej znanej pod nazwiskiem Tianny
Maynadr), innych domniemanych porywaczy i oséb, ktére byly zwiazane z uprowadzeniem Janssena, pochodzq z dokumentéw sadowych
i wywiadow. W czasie pisania tej ksigzki Melton, Brooks i inne osoby zamieszane w to przestepstwo zostali oskarzeni, ale proces jeszcze sie
nie odbyl. Z tego powodu nikomu jeszcze nie udowodniono winy, zarzuty pozostang zarzutami, a przestepstwa opisane w tym rozdziale maja
status przestepstw jedynie domniemanych. W styczniu 2016 roku Melton powiedziat przed sadem, Ze nie jest odpowiedzialny za porwanie
Janssena. Inni domniemani porywacze prawdopodobnie tez nie przyznaja sie do winy. Adwokaci Meltona i Brooksa dostali opis tego
rozdziatu z odniesieniem do wszystkich zawartych w nim szczeg6low. Poprositem ich, zeby ich klienci — ktdrzy siedza w wiezieniu za inne
przewinienia lub czekaja na proces — odniesli sie do moich stéw. Adwokat Brooksa w ogole nie odpowiedzial. Adwokat Meltona, Ryan
D. Stump, napisat nastepujacy e-mail: ,,Obowigzuje nas nakaz sadowy, ktéry nie pozwala nam zabiera¢ glosu na temat zadnych faktéw,
takze tych ujawnionych w sprawie pana Meltona. Jest nam przykro, ale ten zakaz uniemozliwia nam udzielanie jakichkolwiek komentarzy na
ten temat”.

[5] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje informacji rzecznik FBI powiedzial, Ze przed wprowadzeniem oprogramowania Sentinel
oprocz tradycyjnych kartotek w agencji uzywano réwniez elektronicznego systemu gromadzenia danych. Wywiady potwierdzily te
informacje, jednak agenci dodali, ze elektroniczny system by} czesto niekompletny i z tego powodu nie mozna bylo na nim polegac.

[6] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje informacji rzecznik FBI opisat Sentinel nastepujaco: ,,Sentinel to program wspomagajacy,
za pomocq ktérego prowadzimy akta spraw. Znajduja sie tam dokumenty gromadzone podczas $ledztw w konkretnych przypadkach, jak
réwniez informacje zdobyte i przetworzone przez naszych agentow. Sentinel jest cze$cia wiekszego systemu. Dokumentuje prace FBI,
a jednoczesnie analizuje informacje, ktére gromadzimy lub do ktérych mamy dostep dzieki instytucjom partnerskim, w celu zdobywania
dalszych danych”.

[7] Slowa ,,odchudzony” (oryg. lean) i ,,zwinny” (oryg. agile) moga mie¢ wiele znaczen, zaleznych od kontekstu, na przyklad rozwdj produktu
w systemie lean, start-upy typu lean, zarzadzanie i budownictwo w stylu agile. Niektére z definicji tych poje¢ moga odznacza¢ sie duza
specyfikg. Ja uzywam tych terminéw w ich najbardziej uniwersalnym znaczeniu. Bardziej szczegblowe objasnienie réznorodnych
zastosowan ideologii lean i agile znajduje sie w: Rachna Shah i Peter T. Ward, Lean Manufacturing: Context, Practice, Bundles, and
Performance, ,Journal of Operational Management”, 21, nr 2 (2003), s. 129-149; Jeffrey K. Liker, Becoming Lean: Inside Stories of
U.S. Manufacturers (Portland, Ore.: Productivity Press, 1997); J. Ben Naylor, Mohamend M. Naim i Danny Berry, Leagility: Integrating
the Lean and Agile Manufacturing Paradigm in the Total Supply Chain, ,International Journal of Production Economics” 62, nr 1
(1999), s. 107-118; Robert Cecil Martin, Agile Software Development: The Cooperative Game (Upper Saddle River, N.J.: Addison-
Wesley, 2006); Pekka Abrahamsson, Outi Salo i Jussi Ronkainen, Agile Software Development Methods: Review and Analysis (Ouly,
Finland: VTT Publications, 2002).

[8] Rick Madrid zmart w 2012 roku. Za przyblizenie jego osoby oraz istoty zagadnien zwigzanych z fabryka samochodéw NUMMI w Fremont
i firmy General Motors jestem wdzieczny Frankowi Langfittowi z National Public Radio, Brianowi Reedowi z programu radiowego This
American Life i innym dziennikarzom z réznych czasopism i mediéw, ktérzy byli na tyle uprzejmi, Ze udostepnili mi swoje notatki i zapisy
nagran. Dziekuje takze dawnym wspolpracownikom Madrida za to, Ze opowiedzieli mi o nim. Szczegély dotyczace Madrida, a takze cytaty
z jego wypowiedzi, pochodza z roznych zrodel, w tym z taSm z wywiadow, odpisow z nagran z wywiadow, ktérych udzielt innym
dziennikarzom, jak réwniez ze wspomnien jego kolegéw. Korzystalem tez z: Harry Bernstein, GM Workers Proud of Making the Team,
,Los Angeles Times”, 16 czerwca 1987; Clara Germani, GM-Toyota Venture in California Breaks Tradition, Gets Results, ,The
Christian Science Monitor”, 21 grudnia 1984; Michelle Levander, The Divided Workplace: Exhibit Traces Battle for Control of Factory,
,Chicago Tribune”, 17 wrzesnia 1989; Victor F. Zonana, Auto Venture at Roadblock: GM-Toyota Fremont Plant Produces Happy
Workers, High-Quality Products—and a Glut of Unsold Chevrolet Novas, ,L.os Angeles Times”, 21 grudnia 1987; ‘NUMMI’ This
American Life, WBEZ Chicago, 26 marca 2010 roku; Charles O’Reilly III, New United Motors Manufacturing, Inc. (NUMMI),
Stanford Business School Case Studies, no. HR-11, 2 grudnia 1998; Maryann Keller, Rude Awakening: The Rise, Fall, and Struggle for
Revovery of General Motors (New York: William Morrow, 1989); Joel Smith i William Childs, Imported from America: Cooperative
Labor Relations at New United Motor Manufacturing, Inc., ,JIndustrial Relations Law Journal” (1987), s. 70-81; John Shook, How to
Change a Culture: Lessons from NUMMI, ,MIT Sloan Management Review”, 51, nr 2 (2010), s. 42-51; Michael Maccoby, Is There
a Best Way to Build A Car?, ,Harvard Business Review”, listopad 1997; Daniel Roos, James P. Womack i Daniel Jones, The Machine
That Changed the World: The Story of Lean Production (New York: Harper Perennial, 1991); Jon Gertner, From 0 to 60 to World
Domination, ,,The New York Times”, 18 lutego 2007; Ceci Connolly, Toyota Assembly Line Inspires Improvements at Hospital, ,,The
Washington Post”, 3 czerwca 2005; Andrew C. Inkpen, Learning Through Alliances: General Motors and NUMMI, ,Strategic
Direction”, 22, nr 2 (2006); Paul Adler, The ‘Learning Bureaucracy’: New United Motor Manufacturing, Inc., ,Research and
Organizational Behavior”, 15 (1993); The End of the Line For GM-Toyota Joint Venture, ,All Things Considered”, NPR, marzec
2010 roku; Martin Zimmerman i Ken Basinger, Toyota Considers Halting Operations at California’s Last Car Plant, ,L.os Angeles
Times”, 24 lipca 2009; Soyoung Kim i Chang-ran Kim, UPDATE 1-Toyota May Drop U.S. Joint Venture with GM, Reuters, 10 lipca
2009; Alan OhnsmaniKae Inoue, Toyota Will Shut California Plant in First Closure, Bloomberg, 28 sierpnia 2009; Jeffrey Liker, The
Toyota Way: 14 Management Principles from the World’s Greatest Manufacturer (New York: McGraw-Hill, 2003); Steven Spear
i H. Kent Bowen, Decoding the DNA of the Toyota Production System, ,Harvard Business Review”, 77 (1999), s. 96-108; David
Magee, How Toyota Became #1: Leadership Lessons from the World’s Greatest Car Company (New York: Penguin, 2007).

[9] Keller, Rude Awakening, rozdziat 6.

[10] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje teksu rzecznik koncernu Toyota odpisak ,Firma Toyota nie moze zabiera¢ glosu



w kwestiach dotyczacych funkcjonowania fabryki w Fremont z okresu przed utworzeniem tam przedsiebiorstwa typu joint venture z firma
General Motors. Mozemy potwierdzi¢, ze zawarte w ksiaZce obszerne opisy koncepcji realizowanej przez Toyote oraz fakty historyczne sa
zgodne z realizowanym przez nas podejSciem i ogdlng wizja, na przyklad zwyczaj pociggania za kabel «Andon», wycieczka bylych
pracownikéw General Motors do Japonii i poprawa jako$ci produktu po utworzeniu NUMMI. Chociaz nie mozemy w zaden sposob odnies$¢
sie do panskich relacji, wypowiemy sie na temat idei samego przedsiewziecia joint venture: NUMMI bylo przelomowym wydarzeniem we
wspolpracy japonsko-amerykanskiej i naszq duma z osiagnie¢ z tym zwigzanych. JesteSmy wdzieczni wszystkim, ktdrzy byli zaangazowani
w powstanie NUMMI: dostawcom, lokalnej spolecznosci, a najbardziej — naszym utalentowanym pracownikom, ktorzy przyczynili sie do
sukcesu tego pionierskiego pomystu”. Natomiast rzecznik General Motors udzielit mi nastepujacej odpowiedzi: ,Nie moge komentowac
konkretnych punktéw, o ktérych pan méwi w odniesieniu do tego, co sie dzialo w Fremont i NUMMI we wczesnych latach osiemdziesigtych
ubieglego wieku, ale moge powiedzie¢ z cala moca, ze bylo to co$ zupehie innego niz teraz... Opracowany przez General Motors globalny
system produkcji (oryg. Global Manufacturing System) jest jedynym w swoim rodzaju, powszechnym systemem, dostosowujacym do siebie
i angazujgcym wszystkich pracownikéw, co wynika z uzycia najlepszych procedur, praktyk i technologii w celu wyeliminowania
marnotrawstwa w przedsiebiorstwie... Faktycznie, globalny system produkcji General Motors ma swoje korzenie w systemie produkcyjnym
Toyoty, ktory zostal wprowadzony w NUMMI w 1984 roku. Wiele skladnikéw globalnego systemu produkcji stanowi wynik naszych
wlasnych staran, z ktérych wyrosla slynna juz na calym Swiecie metoda zarzadzania produkcjq opierajaca sie na ograniczeniu lub
wyeliminowaniu strat — tak zwana lean manufacturing... Wszystkie zasady i skladniki tej metody sa bardzo wazne dla pomyslnego
dzialania globalnego systemu produkcji, ale filozofia ciaglej poprawy (oryg. Continuous Improvement) jest najwazniejsza. Dzieki naszym
pracownikom, ktdrzy dzialaja w globalnym systemie produkcji, na naszych oczach nastepuje poprawa systemu produkcyjnego, zwieksza sie
bezpieczenstwo pracy i poprawia jako$¢ produktu — a dzieje sie to z korzyscia dla naszych klientow”.

[11] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Jeffrey Liker, badacz, ktéry obszernie rozpisywat sie o Toyota Motor Corporation,
udziel#t mi nastepujacego komentarza: dyrektorzy Toyoty uSwiadomili sobie, ze — aby zosta¢ firma na skale globalng — musza zaczac
zaklada¢ oddzialy zagraniczne. Problem polegal na tym, Ze — poza sprzedazq — nie mieli Zadnego doSwiadczenia w tym zakresie. Uwazali, ze
w nowo zakladanych oddzialach musza wprowadza¢ system produkcji Toyoty, bo on gwarantuje sukces. Wiedzieli ze pomyS$lhe jego
wprowadzenie zalezy gléwnie od ludzi i ich pelnego zrozumienia tej filozofii oraz checi wnoszenia usprawnienn w atmosferze wzajemnego
zaufania. Kierownictwo Toyoty traktowalo NUMMI jako duzy eksperyment, ktéry prowadzili po to, Zeby przetestowal, czy system
produkcji Toyoty sprawdzi si¢ w Stanach Zjednoczonych z Amerykanami w roli pracownikéw i menedzeréw. Pierwsza umowa z General
Motors méwila jedynie o produkcji chevroletow, ale kiedy ich sprzedaz okazala sie malo satysfakcjonujgca ze wzgledu na zly opinie tej
marki, podjeto decyzje o produkciji toyoty corolli. Firmie General Motors zalezalo tylko na tym, by nauczy¢ si¢ produkowac male, zyskowne
auta, a nie na trwalym wprowadzeniu systemu produkcyjnego Toyoty. Kierownictwo Toyoty natomiast uwazalo NUMMI za kamien milowy
dla rozwoju swojej firmy. Kazdy dzien dostarczal im wielu informacji o tym, jak funkcjonowa¢ w Stanach Zjednoczonych i jak rozwijac¢
kulture organizacyjng Toyoty za granica.

[12] Lean manufacturing — dost. produkcja odchudzona; ,filozofia, okreslenie zarzadzania produkcja, ktérego celem jest ograniczenie
marnotrawstwa dzieki zastosowaniu metody zarzadzania plynnym przeplywem wartosci produktu od surowcéw po produkt koficowy.
Oczekiwane korzysci to: wysoka jako$¢ produktu, dostawy na czas, racjonalne wykorzystanie zasobow przedsiebiorstwa, redukcja zapasow
magazynowych”. Zrédlo: http:/www.governica.com/Lean manufacturing [dostep: 30.06.2016] (przyp. thum.).

[13] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napisat: ,,Interesowali$my sie nie tylko kultura organizacyjng firm, lecz takze
tym, jaki wplyw na rozwoj przedsiebiorstw mialy pierwsze decyzje podejmowane przez ich zalozycieli, ktére dotyczyly ich tworzenia oraz
stosunku pracy”.

[14] Googol (czyt. gugol) — liczba 10" (przyp. thum.).

[15] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napisal, ze zrédha, z ktérych korzystali, to nie tylko ,,.San Jose Mercury
News”: ,,Przegladaliémy réznorodne zrédla, wlacznie z «Merc», w poszukiwaniu interesujacych nas informacji. Otrzymali$my tez rejestry
z firm takich jak CorpTech (ktéra zajmuje sie marketingiem skoncentrowanym na malych firmach technologicznych). Z tak uzyskanych
zrodet utworzyliSmy rejestry firm z podzialem na podsektory (na przyklad biotechnologia, polprzewodniki). Nastepnie sposréd tych firm
wytypowaliSmy reprezentantéw do badan pod katem okresu dzialania na rynku, uzyskania (lub nie) dodatkowych funduszy i tak dalej.
Troche pdézniej pojawilo sie na rynku wiele firm informatycznych, ktére zaczely tworzy¢ wyrazny, odrebny sektor. Postanowilismy sprawdzi¢
kulture organizacyjna w tych firmach i poréwna¢ ja z naszymi wynikami badan przeprowadzonych w poprzednich firmach, ale nie
znalezliSmy roznic w tym zakresie”.

[16] James N. Baron i Michael T. Hannan, The Economic Sociology of Organizational Entrepreneurship: Lessons from the Stanford
Project on Emerging Companies, w: The Economic Sociology of Capitalism, pod red. Victora Nee i Richarda Swedberga (New York:
Russell Sage, 2002), s. 168—-203; James N. Baron i Michael T. Hannan, Organizational Blueprints for Success in High-Tech Start-Ups:
Lessons from the Stanford Project on Emerging Companies, ,Engineering Management Review”, IEEE 31, nr 1 (2003), s. 16; James
N. Baron, M. Diane Burton i Michael T. Hannan, The Road Taken: Origins and Evolution of Employment Systems in Emerging
Companies, Articles and Chapters (1996), s. 254; James N. Baron, Michael T. Hannan i M. Diane Burton, Building the Iron Cage:
Determinants of Managerial Intensity in the Early Years of Organizations, ,,American Sociological Review” 64, nr 4 (1994), s. 527—
547.

[17] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napisak ,Moze niepotrzebnie to pisze, ale sprawdzaliSmy firmy, ktérych
wlasciciele mieli podobne poglady na kulture organizacyjng lub na zasady jej tworzenia. Wspominam o tym dlatego, ze nie realizowaliSmy
zadnych specjalnych badan, na podstawie ktérych moglibysmy dokona¢ réznicowania, opieraliémy sie jedynie na tym, w jaki sposéb
wiasciciele nowo powstalych firm wypowiadali sie o nich”.

[18] Byla tez duza liczba firm, ktére nie pasowaly do zadnej z wymienionych kategorii.

[19] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron odpisal, ze nie jest ekspertem od serwisu spolecznos$ciowego Facebook i ze
uczestnikom badania obiecano anonimowo$¢. Dodat jeszcze: ,Jak wynikalo z naszych ustalen), firmy o modelu inzynierskim do$¢ czesto
przeksztalcaly sie p6zniej w model biurokratyczny lub model oparty na zaangazowaniu. Te transformacje byly znacznie mniej destrukcyjne
w skutkach niz inne, co moze sugerowac, ze model inzynierski w start-upach jest tak popularny, dlatego ze potem — gdy firma dojrzewa —
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daje sie tatwo zmieni¢ w inny, pozadany”.

[20] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napisal, Ze modele biurokratyczny i autokratyczny znacznie sie od siebie
réznig, podobne sa tylko w tym, iz wystepuja stosunkowo rzadko w sektorze start-upéw i oba nie sg lubiane ani przez pracownikéw
technicznych, ani naukowcow.

[21] Naukowcy obiecali poufnosé¢ firmom, ktére wziely udziat w badaniu, z tego wzgledu nie udostepnili zadnych nazw.

[22] James N. Baron, Michael T. Hannan i M. Diane Burton, Labor Pains: Change in Organizational Models and Employee Turnover in
Young, High-Tech Firms, ,,American Journal of Sociology”, 106, nr 4 (2001), s. 960—1012.

[23] Baron i Hannan, Organizational Blueprints for Success in High-Tech Start-Ups, s. 16.

[24] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron rozwinat swéj komentarz nastepujaco: ,,Uwage zwraca to, ze firmy
o modelu organizacyjnym opartym na zaangazowaniu rywalizowaly na rynku poprzez zabieganie o lepsze stosunki z klientem. Nie chodzi tu
tylko o handlowcdw, ktorzy dbali o dobre relacje z klientami, ale o specjalnie w tym celu tworzone zespoly personelu technicznego, ktorych
zadaniem bylo wspdlpracowac na ustalonych zasadach z osobami majacymi bezposredni kontakt z klientem. Dzieki takiemu rozwigzaniu
firmy rozwijaly techniki, ktére spelniaty oczekiwania ich wieloletnich klientow™.

[25] Lean Work: Empowerment and Exploitation in the Global Auto Industry, pod red. Steve’a Babsona (Detroit: Wayne State University
Press, 1995).

[26] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Jeffrey Liker napisal, ze dyrektor dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi Toyoty
obiecal reprezentantowi zwigzku zawodowego United Automobile Workers, ze ,,przed zwolnieniem jakiegokolwiek pracownika zarzad firmy
wycofa sie ze zlecania prac firmom zewnetrznym i bedzie przekazywac je do realizacji wlasnym pracownikom, nastepnie postara sie
o dotacje, obnizy wymiar czasu pracy i dopiero wtedy zacznie rozwaza¢ redukcje zatrudnienia. Zwigzki zawodowe natomiast musialy sie
zgodzi¢ na trzy kwestie: 1) podstawa awansu beda kompetencje, a nie wiek; 2) musi by¢ prowadzona klasyfikacja stanowisk, aby
pracodawca miat podstawe do kierowania pracownika w rézne miejsca pracy; 3) kierownictwo wspohie ze zwigzkiem zawodowym bedzie
pracowa¢ nad uzyskiwaniem wyzszych pozioméw produktywnosci. W pierwszym roku dzialalnosci fabryki sprzedaz chevroleta nova byla
niewielka. Stan zatrudnienia przekraczal rzeczywiste potrzeby o czterdzieSci procent, jednak nikt nie zostal zwolniony. Pracownikom
organizowano szkolenia i uczono ich kaizen [doskonalenia proceséw wedlug filozofii lean manufacturing — przyp. red.]. Taki stan
utrzymywat sie przez kilka miesiecy do czasu rozpoczecia przez fabryke produkcji toyoty corolli”.

[27] Paul S. Adler, Time-and-Motion Regained, ,Harvard Business Review”, 71, nr 1 (1993), s. 97-108.

[28] Nalezy zauwazy¢, ze — pomimo sukcesu — sytuacja NUMMI nie byla idealna. Funkcjonowanie koncernu zalezalo od przemysh
motoryzacyjnego, wiec kiedy ogolna sprzedaz samochodéw spadala, warunki NUMMI réwniez sie pogorszaly. Utrzymanie sie NUMMI na
rynku bylo drozsze niz niektérych zagranicznych firm konkurencyjnych, dlatego zdarzaly sie okresy, gdy koncern sprzedawat samochody
ponizej kosztéw produkcji. Réwniez préby rozpowszechnienia kultury organizacyjnej NUMMI w innych fabrykach nie powiodly sie
z powodu powaznych antagonizméw miedzy przewodniczacymi zwiazkéw zawodowych a kadra zarzadzajaca fabrykami. Zdarzalo sie
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zostaly zmienione. Za przyblizenie mi informacji zwiazanych z Turniejem Mistrzow 2004 i zasad gry w pokera jestem wdzieczny
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podstawie: nagran Turnieju Mistrzéw 2004 udostepnionych przez stacje telewizyjng poSwiecong tematyce sportowej Entertainment and
Sports Programming Network (ESPN); Annie Duke, David Diamond, How I Raised, Folded, Bluffed, Flirted, Cursed and Won Millions
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2012; Warnaar i inni, Aggregative Contingent Estimation System; Uriel Haran, Ilana Ritov i Barbara A. Mellers, The Role of Actively
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[11] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu cze$¢ oséb prowadzacych Projekt ,,Dobra Prognoza” napisalo: ,,W pierwszym roku
realizacji programu prowadzilismy dwa rodzaje szkolen. Pierwsze z nich bylo na temat rozumowania probabilistycznego, a drugie —
tworzenia przyszlych scenariuszy. Rozumowanie probabilistyczne przynosito troche lepsze efekty, wiec w kolejnych latach prowadziliSmy juz
tylko ten rodzaj szkolenia. Co roku nastepowala jego modyfikacja. W miare jak szkolenie ewoluowalo, powstala sekcja rozumowania
geopolitycznego i druga — rozumowania probabilistycznego... A samo szkolenie wygladalo tak: opierajac sie na najnowszej literaturze oraz
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réznorodnych scenariuszy przysziosci. Szkolenie dotyczace budowania przyszlych scenariuszy nauczylo uczestnikow dostrzegania nowych
wizji przyszioSci, brania pod uwage wiekszej liczby mozliwosci, uzywania drzewa decyzyjnego i unikania bledéw systematycznych, takich jak
wyolbrzymiona zmiana, brak spdjnosci, tworzenie niepoprawnych scenariuszy czy nadawanie statusu prawdopodobienstwa wzajemnie sie
wykluczajacym lub niewystarczajgcym wynikom. Szkolenie rozumowania probabilistycznego ukierunkowywalo prognostéw na rozwazanie
klas odniesienia, usrednienie wielokrotnych szacunkéw opartych na istniejacych modelach, badania opinii publicznej, oceny zespolow
eksperckich, wnioskowanie o zmiennych trwajacych przez duzszy czas oraz unikanie nastepujacych pulapek w czasie stawiania prognoz:
nadmiernej pewnosci siebie, efektu potwierdzenia oraz zaniedbania miarodajnosci. Kazdy modut szkolenia funkcjonowat w powigzaniu
z pytaniami i odpowiedziami, ktérych celem bylo sprawdzenie stopnia przyswojenia wiedzy przez uczestnikéw szkolenia”.

[12] W odpowiedzi na e-mail z prosha o weryfikacje tekstu Don Moore napisak ,,Srednio, osoby przeszkolone radzily sobie lepiej. Nalezy
jednak nadmienic, ze nie kazdy po takim kursie dawal sobie rade lepiej od tych, ktérzy takiego szkolenia nie mieli”.

[13] Brooks, Forecasting Fox.

[14] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Don Moore napisak: ,,Nasi prognosci majg dobre wyniki nie z powodu wysokiego
poziomu dokladnosci, lecz dzieki racjonalnej pokorze. Ich pewnosc¢ siebie nie jest ani zbyt wysoka, ani zbyt niska. To wspaniale uczucie
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wiedzie¢, kiedy postawiona przez nas prognoza jest dokladna, a kiedy — nie”.

[15] Poker to gra oparta na prawdopodobienistwie. Przytoczony tu przyklad prezentuje przebieg myslenia w stylu probabilistycznym (i koncepcji
pot odds — stosunku wysokosci puli do zakladu umozliwiajacego dalszq gre), ale warto zauwazy¢, ze pelna analiza tego rozdania jest
bardziej zlozona (na przyklad z powodu posunie¢ innych graczy, ktére réwniez nalezaloby przeanalizowac). W celu zapoznania sie ze
szczegolami zachecam do przesledzenia przypiséw do rozdzialu 6.

[16] W e-mailu Howard Lederer, dwukrotny mistrz World Series of Poker — najbardziej prestizowego cyklu turniejow pokerowych na $wiecie
— przedstawit wiecej szczeg6tow, ktdre nie sa bez znaczenia w tym rozdaniu. ,,Uklad kart, ktérego uzyt pan jako przykladu, jest DUZO
bardziej skomplikowany, niz mogloby sie wydawac”. Tak naprawde, napisat Lederer, jesli uwzglednilibysmy w kalkulacjach wszystko, co
wiemy, to prawdopodobienstwo naszej wygranej byloby wieksze niz dwadzieScia procent. ,Jezeli wiesz, ze twoj przeciwnik ma asa albo
krola, to wtedy znasz siedem kart: twoje dwie karty, jedng karte twojego przeciwnika i cztery karty wspdlne na stole. To znaczy, ze
czterdziestu pieciu kart nie znasz (podobnie jak drugiej karty przeciwnika). Zatem w tym rozdaniu jest dziewie¢ kierow, ktére moga dac ci
zwyciestwo, i trzydzieSci sze$¢ kart innego koloru, ktére niewiele sa dla ciebie warte — szanse (odds) beda cztery do jednego,
a prawdopodobienstwo jedna pigta lub dwadzieScia procent. Jezeli nie dokladasz do puli wiecej niz dwadzieScia procent swoich pieniedzy,
moze to by¢ fadne sprawdzenie blefu. Mozesz sobie zada¢ takie pytania: Jesli mam tylko dwadzie$cia procent szans na wygrang z asem lub
krélem, to co moge zrobi¢, zeby zwiekszyC szanse? Ot6z moze sie okazac, ze twoj przeciwnik nie ma asa ani kréla! Moze mie¢ uklad kart
umozliwiajacy stworzenie koloru z pikow bez asa i bez krola, albo strita z piatka i széstka. Moze tez mie¢ uklad stabszych kierow. To
dzialaloby na twoja korzys¢! Istnieje réwniez szansa, Ze on nic nie ma i tylko blefuje. Moim zdaniem prawdopodobieristwo, ze twdj
przeciwnik ma mozliwos$¢ stworzenia ktoregos z tych ukladéw albo ze blefuje, wynosi trzydzieSci procent. A teraz odrobina probabilistyki:
siedemdziesigt procent prawdopodobienstwa, ze przeciwnik ma asa albo krola, sprawia, Ze twoje prawdopodobienstwo na wygrang wynosi
dwadziescia procent. Jezeli prawdopodobieristwo skompletowania przez niego pozadanego ukladu kart wynosi dwadzieScia pie¢ procent —
prawdopodobienstwo twojej wygranej wynosi osiemdziesiat dwa procent. (Lacze rézne szanse na wygrang, biorac pod uwage rozne
mozliwo$ci powstania ukladu kart). Mozemy tez spokojnie zalozy¢ pie¢ procent, ze on blefuje, ze nic nie ma w kartach — wtedy twoje
prawdopodobienstwo na wygrang wynosi osiemdziesigt dziewie¢ procent. Ogolnie twoje szanse na wygrang sq nastepujace: (0,7 x 0,2) +
(0,25 x 0,82) + (0,05 x 0,89) = 39%. W taki sposdb wylicza sie ,,warto$¢ oczekiwana”. Prosze zwrdci¢ uwage, ze 0,7, 0,251 0,5 daje razem
1. To oznacza, ze wszystkie mozliwe uklady zostaly wziete pod uwage i zostal im przypisany wskaznik prawdopodobienstwa. To jest
mozliwie najdokladniejszy sposéb wyznaczenia prawdopodobienstwa wygranej w odniesieniu do poszczegdlnych zestawow kart
przeciwnika. Przy stole nie ma czasu na calg te matematyke, ale to sie czuje, jest tez opcja sprawdzenia. I ostatnia rzecz: jesli nie bedziesz
mial koloru, a twoj przeciwnik podbije stawke, powiniene$ sprawdzic. Twoje szanse wynosza ponad dziesie¢ do jednego,
a prawdopodobienistwo, ze przeciwnik blefuje, jest od tego wyzsze. Taki wiasnie jest poker: niby zawily, ale i prosty zarazem”.

[17] Wiecej na temat wyliczen prawdopodobienistwa w pokerze znajduje sie w: Patt Dittmar, Practical Poker Math: Basic Odds and
Probabilities for Hold’em and Omaha (Toronto: ECW Press, 2008); Poker Odds for Dummies, Cards Chat,
https://www.cardschat.com/odds-for-dummies.php [dostep: 5.07.2016]; Kyle Siler, Social and Psychological Challenges of Poker,
,Journal of Gambling Studies”, 26, nr 3 (2010), s. 401-420.

[18] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Howard Lederer napisak ,,Sprawa jest bardziej skomplikowana. Pokerzysci
amatorzy popehiaja rézne rodzaje bledéw. Niektdrzy traktujg poker jak relaks. Lubia zwigzang z nim doze niepewnoSci, rzucaja sie w wir
podejmowania decyzji i robig to bez wigekszego namyshu. Inni znéw podchodzg do gry w sposéb nazbyt konserwatywny, ostrozny, wola
wycofa¢ sie i mniej straci¢, niz podja¢ probe i przegra¢ lub wygra¢. Zawodowy pokerzysta do kazdego rozdania przyklada sie z taka sama
uwagg. Dobre decyzje z czasem zaprocentujg i okaza sie silniejsze niz gorsze decyzje przeciwnika. Spolecznie poker stanowi dobry grunt do
nauki wlasciwego podejmowania decyzji z wielka niewiadoma. Kiedy sie zrozumie, na czym polega gra w pokera, latwo jest rozwingc
umiejetnosci konieczne do podejmowania decyzji w spos6b probabilistyczny”.

[19] Chociaz to nie ma zwigzku z wydarzeniami opisanymi w tym rozdziale, nalezy nadmieni¢, ze Lederer byl zalozycielem i czlonkiem zarzadu
firmy Tiltware, LLC, ktéra stala za Full Tilt Poker, popularng strong internetowa — jej wilasciciel zostat oskarzony o oszustwa bankowe
i nielegalny hazard przez Departament Sprawiedliwosci Stanéw Zjednoczonych. W 2012 roku pozew zostal rozstrzygniety. Lederer nie
przyznal sie do winy, ale zgodzit sie zaplaci¢ kare ponad dwoch i p6t miliona dolaréw.

[20] Tak naprawde Howard ma osiemdziesigt jeden i pdt procenta szans na zwyciestwo — poniewaz jednak trudno jest wygra¢ polowe
rozdania, liczba ta zostala zaokraglona do osiemdziesieciu dwaéch procent.

[21] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Howard Lederer napisat: ,,Powiedzialbym, ze przed odkryciem kart wspolnych przy
trzech zawodnikach para siédemek daje prawdopodobienistwo wygrania niemal w dziewiecdziesieciu procentach. Uwazam, ze w tym
rozdaniu kazdy na miejscu moim i Annie gralby tak samo. A po ogloszeniu stawki «za wszystko» — staje sie nie prawdopodobnym, ale
pierwszym faworytem. I to jest wlasnie fascynujagce w Hold’emie — karty tylko odrobine lepsze od przeciwnika, a szanse na wygrana
znacznie rosng. Dwie siodemki to osiemdziesigt jeden procent prawdopodobienstwa na pokonanie dwaéch szostek™.

[22] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Howard Lederer napisat: ,,Trudno o zawod, w ktérym przegrywa sie czesciej, niz
sie wygrywa. Trzeba sie skupi¢ na efektach wynikajacych z dluzszego grania i wiedzie¢, ze jesli jesteSmy w sytuacji dziesie¢ do jednego, to
uda sie wygra¢, mozna tego dokonac juz przy pie¢ do jednego, ale nalezy mie¢ Swiadomos¢, ze na sze$¢ rozdan przegramy piec”.

[23] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Tenenbaum napisak: ,,Czesto zaczynamy od czego$, co wyglada na luke miedzy
ludZzmi a komputerami, gdzie ludzie przewyzszaja w dzialaniu standardowy komputer intuicja, a ta raczej nie kojarzy sie z obliczeniami.
Jednak mozna zlikwidowac te luke, gdy uSwiadomimy sobie, ze ludzka intuicja w pewnym stopniu bierze si¢ jednak z obliczen, ktore
nastepnie mozna wprowadzi¢ do maszyny i uczyni¢ ja inteligentniejszq na bardziej ludzki sposob”.

[24] Joshua B. Tenenbaum i inni, How to Grow a Mind: Statistics, Structure, and Abstraction, ,,Science”, 331, nr 6022 (2011), s. 1279-
1285.

[25] W uproszczeniu: horse wym. [hooz]; hairbrush wym. [heebrasz] (przyp. thum.).

[26] Tamze.

[27] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje pytan Tenenbaum napisal, Ze analizowane przez nich przyklady w wiekszosci byly dos¢
skomplikowane i ,takie, a nie inne wykresy funkcji rozkladu prawdopodobienstwa sa kombinacja: 1) prawdopodobienstwa bazowego,


https://www.cardschat.com/odds-for-dummies.php

zwanego tez apriorycznym, 2) swoistego zalozenia, ze analizowany przyklad osiggnie status probki spehiajacej kryteria eksperymentu, 3)
uaktualnienia bayesowskiego dokonywanego po drodze od prawdopodobienstw bazowych do koncowych, 4) uzycia piecdziesigtego centyla
prawdopodobienstwa koncowego jako podstawy do obliczen prawdopodobienstwa calkowitego. Prawda jest to, co pisze pan w tekScie, ze
w naszym prostym modelu jedynie punkt pierwszy rézni sie pomiedzy obszarami — przebojéw kinowych, kongresmenéw, dlugosci zycia itd. —
podczas gdy punkty od dwdch do czterech sq takie same dla wszystkich zadan. Ale to wlasnie z powodu nieprzewidywalnych proceséw
zachodzacych pomiedzy domenami i reszcie obliczen statystycznych dla obszaréw niezmieniajacych wartosci funkcje prawdopodobienistwa
maja taki ksztalt”. Nalezy zwroci€c uwage, ze wykresy w tym teksScie nie stanowig reprezentacji dokladnych wynikéw empirycznych,
a jedynie wzory powstale z prognoz — obliczen, ktére pokazujg, na ile pie¢dziesiaty centyl pomaga w okreslaniu prawdopodobienstwa.

[28] Pytania w pelnej wersji brzmialy nastepujaco: ,,1. Wyobraz sobie, ze pewien film zarobit do tej pory szesédziesiat milionéw dolaréw, ale nie
wiesz, od kiedy jest wySwietlany na ekranach kin. Jak sadzisz, jaki bedzie catkowity dochédd z tego filmu? 2. Agencje ubezpieczeniowe
zatrudniajg rzeczoznawcow, ktorzy majg za zadanie okresla¢ prawdopodobna dhigo$¢ zycia ludzi na podstawie danych demograficznych.
Wyobraz sobie pewnego mezczyzne, ktéry ma trzydziesci lat i stara sie o polise ubezpieczeniowq, a nastepnie sprobuj przewidzie¢, ile
jeszcze przezyje lat. 3. Wyobraz sobie, ze znajdujesz sie w kuchni w obcym domu i nagle dostrzegasz ciasto w piekarniku. Zegar na
urzadzeniu wskazuje, ze placek piecze sie juz od czternastu minut. Ile jeszcze czasu, twoim zdaniem, powinno piec sie to ciasto? 4. Wyobraz
sobie pewnego mezczyzne, ktory od pietnanastu lat jest czlonkiem Izby Reprezentantéw Stanéw Zjednoczonych. Sprobuj okreslic, ile lat
lacznie bedzie zajmowal to stanowisko”.

[29] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Tenenbaum napisat ,,najbardziej naturalnym sposobem dokonania tego rodzaju
prognoz za pomocq komputera jest stworzenie algorytmow, ktore oddaja logike zawarta w twierdzeniu Bayesa. Komputery zasadniczo nie
pracuja w sposob bezposredni z twierdzeniem Bayesa, poniewaz obliczenia konieczne do przeprowadzenia takich operacji sa zbyt zlozone,
poza kilkoma przypadkami. Zwykle programisci wprowadzaja do komputeréw algorytmy prognostyczne, ktorych prognozy powinny okazac
sie maksymalnie spéjne z twierdzeniem Bayesa w szeregu przypadkow, wlacznie z tymi, o ktérych tu mowa”.

[30] Twierdzenie Bayesa autorstwa pastora o tym samym nazwisku zostalo opublikowane po $mierci jego twércy w 1763 roku. Jest to
twierdzenie, ktére moze si¢ wigza¢ z przeprowadzeniem tak skomplikowanych obliczen, ze przez wieki statystycy w wiekszo$ci nie zwracali
na nie uwagi z powodu braku wystarczajgco dobrych urzadzen do liczenia. W latach piec¢dziesigtych XX wieku, gdy mozliwosci komputeréw
znacznie wzrosly, naukowcy spostrzegli, ze modele Bayesa umozliwiaja przepowiadanie przyszlosci w obszarach, ktére wcze$niej uwazano
za nieprzewidywalne, na przyklad — prawdopodobienstwa wybuchu wojny czy szans na calkowita skutecznos¢ leku, ktdrej nie gwarantuje
przeprowadzenie testow nawet na duzej liczbie osdb. Réwniez w dzisiejszych czasach wyliczenie prawdopodobienstwa za pomoca
twierdzenia Bayesa moze zaja¢ komputerowi nawet kilka godzin.

[31] Sheldon M. Ross, Introduction to Probability and Statistics for Engineers and Scientists (San Diego: Academic Press, 2004).

[32] Prawdopodobienstwo bazowe zwykle okresla sie na podstawie pytania, na ktére da sie odpowiedzie¢ ,tak” lub ,nie”. Uczestnicy
eksperymentu Tenenbauma dostali do wykonania prognozy numeryczne, a nie pytania z odpowiedziami ,tak” lub ,nie”. Z tego wzgledu
zalozenie to poprawniej nalezaloby nazwac rozkladem apriorycznym.

[33] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje pytan Tenenbaum napisak ,Nasze badania nie potwierdzaja, ze wieksza liczba
zgromadzonych do$wiadczen pozwala nabrac lepszej wprawy w prognozowaniu przysztych wydarzen z tej grupy — czasami tak sie dzieje,
a czasami nie. Nie tylko osobisty udzial w wydarzeniach pozwala na sformuowanie zalozenia apriorycznego. Jak wida¢ na przykladzie
z faraonami oraz na podstawie pozostatych badan prowadzonych przez nas i innych naukowcéw, ludzie czerpia inspiracje z réznych zrodel
dla swoich zalozen apriorycznych, na przyklad z opowiesci, ktére zaslyszeli, czy analogii przeniesionych z wydarzen z innej grupy”.

[34] Eugene Kim, Why Silicon Valley’s Elites Are Obsessed with Poker, ,,Business Insider”, 22 listopada 2014,
http://www.businessinsider.com/best-poker-players-in-silicon-valley-2014-11 [dostep: 6.07.2016].

[35] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Hellmuth napisak: ,,Annie jest wspaniala pokerzystka i nie przestala taka by¢ ani na
jedna chwile. Podziwiam jq i jej Hold’em”.

[36] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Hellmuth napisak ,,Sadze, ze moja przeciwniczka, pokazujac mi tylko dziewiatke
w tym rozdaniu, probowala zbi¢ mnie z tropu czy jako$ zaniepokoi¢, zebym zaczat gorzej gra¢. Z para kroli — najwyzsza w tym zestawie kart
wspolnych i bez zadnych konkretnych oczekiwan wzgledem ostatniej odslanianej karty — inni zawodnicy postawiliby wszystko i calkiem by
sie splukali. Ja jednak postapitem wbrew temu, co wydawalo sie oczywiste, zaufalem swojemu tajemniczemu sprzymierzeficowi —
wewnetrznemu glosowi — i spasowalem”.

[37] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Hellmuth napisat: ,,Nie moglem wtedy postapi¢ inaczej, tylko gra¢ za wszystko —
moje szanse wynosily dziesie¢ do oSmiu z kartami wspdlnymi (para z najwyzszq karta w zestawie kart wspolnych, moglem tez mie¢ kolor
i moze nawet strita). Standardowa sytuacja. Jesli pan probuje sugerowac, ze postawilem te pienigdze, bo kierowaly mna emocje — to jest
pan w bledzie. Postapilem tak, bo to bylo jedyne rozsadne posuniecie”.

[38] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Hellmuth poinformowal, ze zawarli z Annie pewien uklad, gdy zostali sami
w turnieju. Otdz obiecali sobie, Ze zwyciezca — czy to bedzie on, czy ona — przekaze siedemset piecdziesiat tysiecy dolaréw drugiemu,
a grac¢ beda tylko za koncowke — piecset tysiecy dolar6w. Annie Duke to potwierdzila.

Czes¢ 7. Pomystowos¢

[1] Za informacje zwiazane z produkcja filmu Kraina lodu jestem szczegélnie wdzieczny osobom takim jak: Ed Catmull, Jennifer Lee, Andrew
Millstein, Peter Del Vecho, Kristen Anderson-Lopez, Bobby Lopez, Amy Wallace, Amy Astley i innym pracownikom wytworni Walt Disney
Pictures, ktérych cze$¢ pragnela zachowa¢ anonimowos$¢. Korzystalem réwniez z nastepujacych zrédek Charles Solomon, The Art. Of
Frozen (San Francisco: Chronicle Books, 2015); John August, Frozen with Jennifer Lee, ,,Scriptnotes”, 28 stycznia 2014,
http/johnaugust.com/2014/frozen-with-jennifer-lee [dostep: 14.07.2016]; Nicole Laporte, How Frozen Director Jennifer Lee Reinvented
the Story of the Snow Queen, Fast Company, 28 lutego 2014; Lucinda Everett, Frozen: Inside Disney’s Billion-Dollar Social Media
Hit, ,,The Telegraph”, 31 marca 2014; Jennifer Lee, Frozen, Final Shooting Draft, Walt Disney Animation Studios, 23 wrze$nia 2013,
http://gointothestory.blcklst. com/wp-content/uploads/2014/11/Frozen.pdf [dostep: 14.07.2016]; Frozen: Songwriters Kristen Anderson-
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Lopez and Robert Lopez Official Movie Interview, YouTube, 31 pazdziernika 2013, https//www.youtube.com/watch?v=mzZ77n4Ab5SE
[dostep: 14 07. 2016] Susan Wloszczyna, ,, With Frozen, Dlrector Jennlfer Lee Breaks Ice for Women Directors, ,,Ind1ew1re” 26 listopada

14.07. 2016] Jim Hill, Countdown to Disney Frozen: How One Simpe Suggestion Broke the Ice on the Snow Queen’s Decades-Long
Story Problems, ,Jim Hill Media”, 18 pazd21ern1ka 2013 http //]Jmhﬂ]medla com/editor_in_chief1/b/jim hill/archive/2013/10/18/countdown-

[dostep: 14.07.2016]; Brendon Conne]ly, Inside the Research Design, and Animation of Walt Disney’s Frozen with Producer Peter Del
Vecho, ,,Bleeding Cool”, 25 wrzesnia 2013, http//www.bleedingcool.com/2013/09/25/inside-the-research-design-and-animation-of-walt-
disney-frozen-with-producer-peter-del-vecho/ [dostep: 14.07.2016]; Ed Catmull i Amy Wallace, Creativity, Inc,: Overcoming the Unseen
Forces That Stand in the Way of True Inspiration (New York: Random House, 2014); Mike P. Williams, Chris Buck Reveals True
Inspiration Behind Disney’s Frozen (Exclusive), Yahoo! Movies, 8 kwietnia 2014; William College, Exploring the Songs of Frozen with
Kristen Anderson-Lopez ‘94, YouTube, 30 czerwca 2014, https://www.voutube.com/watch?v=ftddAzabQMM [dostep: 14.07.2016]; Dan
Sarto, Directors Chris Buck and Jennifer Lee Talk Frozen, Animation World Network, 7 listopada 2013; Jennifer Lee, Oscars 2014:
Frozen’s Jennifer Lee on Being a Female Director, ,.os Angeles Times”, 1 marca 2014; Rob Lowman, Unfreezing Frozen: The
Making of the Newest Fairy Tale in 3D by Disney, ,JL.os Angeles Daily News”, 19 listopada 2013; Jill Stewart, Jennifer Lee: Disney’s
New Animation Queen, ,,LA Weekly”, 15 maja 2013; Simon Brew, A Spoiler-Y, Slightly Nerdy Interview About Disney’s Frozen, ,,Den
of Geek!”, 12 grudnia 2013, http/www.denofgeek.com/movies/frozen/28567/a-spoiler-y-nerdy-interview-about-disneys-frozen [dostep:
14.07.2016]; Sean Flynn, Is It Her Time to Shine?, ,,The Newport Daily News”, 17 lutego 2014; Mark Harrison, Chris Buck and Jennifer
Lee Interview: On Making Frozen, ,,Den of Geek!”, 6 grudnia 2013; http/www.denofgeek.com/movies/frozen/28495/chris-buck-and-
jenniferlee-interview-on-making-frozen [dostep: 14.07.2016]; Mike Fleming, Jennifer Lee to Co-Direct Disney Animated Film Frozen,
,»Deadline Hollywood”, 29 listopada 2012; Rebecca Keegan, Disney Is Reanimated with Frozen, Big Hero 6, ,,L.os Angeles Times”, 9
maja 2013; Lindsay Miller, On the Job with Jennifer Lee, Director of Frozen, ,,Popsugar”, 28 lutego 2014,
http//www.popsugar.com/celebrity/Frozen-Director-Jennifer-Lee-Interview-Women-Film-33515997 [dostep: 14.07.2016]; Trevor Hogg,
Snowed Under: Chris Buck Talks About Frozen, ,Flickering Myth”, 26 marca 2014, http//www.flickeringmyth.com/2014/03/snowed-
under-chris-buck-talks-about.html [dostep: 14.07.2016]; Jim Hill, Countdown to Disney Frozen: The Flaky Design Idea Behind the Look
of Elsa S Ice Palace, ,,Jlrn H1]l Medla” 9 pazd21ern1ka 2013,

the- look—of elsa-s-ice-palace.aspx [dostep: 14.07.2016]; Rebecca Keegan, Husband Wife Songwrmng Team’ Emotions Flow in Frozen,
,Los Angeles Times”, 1 listopada 2013; Heather Wood Rudulph, Get That Life: How I Co-Wrote the Music and Lyrics for Frozen,
,» Cosmopolitan”, 27 kw1etn1a 2015; Simon Brew, Jennlfer Lee and Chrls Buck Intervzew Frozen Statham, Frozen 2, ,,Den of Geek!”,

14.07.2016]; Carolyn Glardlna Oscar: Wth Frozen, Disney Invents a New Prlncess, ,The Hollywood Reporter”, 27 listopada 2013; Steve
Persall, Review: Disney’s Frozen Has a Few Cracks in the Ice, ,Tampa Bay Times”, 26 listopada 2013; Kate Muir, Jennifer Lee on Her
Disney Hit Frozen: We Wanted the Princess to Kick Ass, ,,The Times”, 12 grudnia 2013; Out of the Cold, ,,The Mail on Sunday”, 29
grudnia 2013; Kathryn Shatttuck, Frozen Directors Take Divide-and-Conquer Approach, ,,The New York Times”, 16 stycznia 2014 roku;
Ma’ayan Rosenzweig i Greg Atria, The Story of Frozen: Making a Disney Animated Classic, ,,ABC News Special Report”, 2 wrze$nia
2014, http://abcnews.go.com/Entertainment/fullpage/story-frozen-making-disney-animated-classic-movie-25150046 [dostep: 14.07.2016];
Amy Edmondson i inni, Case Study: Teaming at Disney Animation, ,Harvard Business Review”, 27 sierpnia 2014.

[2] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje pytan Andrew Millstein, prezes Walt Disney Animation Studios, napisak ,,Tu chodzi
o komentarze, ktére wspomagaja proces kreacji i realizacji wszystkich produkowanych przez nas filméw. Czesto tak sie dzieje, ze szefostwo
kreatywne za bardzo wnika w szczegdly realizowanych przez siebie filméw, a to z kolei powoduje utrate obiektywizmu. Nasz zespét Story
Trust przypomina bardzo krytyczng i profesjonalna widownie, ktéra jest gotowa wskaza¢ niedociggniecia w fabule i, co wazniejsze,
zaproponowac¢ potencjalne rozwigzania... Pisze pan o eksperymentowaniu, poszukaniu i odkrywaniu, czyli o tym, jak powstaje kazdy film
wyprodukowany przez nasza wytwornie — moze jedynie przy jednym jest tego wiecej, a przy drugim — mniej. W naszej wytworni wiasnie
tak robi sie filmy, tak pracuja nasze zespoly i tak powstaja nasze standardy”.

[3] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje zagadnieri Bobby Lopez podkreslil, ze Kristen stuzyla mu rada podczas pisania Avenue Q
i Ksiegi Mormona, jednak formalnie nie miala Zadnego zwiazku z tymi filmami.

[4] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje zagadnien rzecznik Walt Disney Animation Studios napisal, Ze w imieniu studia chciatby
podkresli¢, ze ,,od kiedy dyrektorami Walt Disney Animiation zostali John [Lasseter] i Ed [Catmull], jest to typowe dla procesu powstawania
kazdego filmu w wytwoérni — projekcja probna, sesja krytycznej wymiany mysli, rozlozenie filmu na czynniki pierwsze oraz ponowne jego
Zlozenie”.

[5] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje poruszanych zagadnienn Ed Catmull, dyrektor Disney Animation, napisal, Ze opisy sytuacji
zawarte w tym rozdziale ukazuja ,,obrazy pewnych wycinkéw z etapu realizacji filmu. Réwnie dobrze mégly pan wstawi¢ tam inny tytul,
a opisy szukania pomystéw i wprowadzania zmian pasowatyby do kazdego naszego filmu. Uwazam, ze to powinno zosta¢ podkreslone, zeby
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Ze to jest opowie$¢, nad ktéra Jennifer i Chris pracowali razem. To bylo partnerstwo. [E-maile] udostepnione przez Kristen byly oparte na
rozmowach, ktére Jennifer codziennie odbywala z Chrisem. Chris uczestniczyl we wszystkich dyskusjach w réwnej mierze jak Jennifer,
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District Around — Without Cheating, ,,The Atlantic”, 9 maja 2013; John Kania i Mark Kramer, Collective Impact, ,Stanford Social
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im dokladniej informacja jest przetwarzana, tym dhuzej pozniej przechowywana w pamieci... Im wiecej pojawia sie mysli na temat
konkretnej informacji, tym wieksze prawdopodobiefistwo, ze ja zapamietamy. Tak brzmi ogdlna zasada psychologii kognitywnej. Jesli
poprosze Pana, Zzeby zapamietat Pan slowo «balon», to zapamieta Pan je latwiej, gdy w momencie lokowania go do pamieci wyobrazi pan
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i znaczacy, to rzecz wazna. JeSli nie powie sie pracownikom, w jaki sposéb korzysta¢ z danych, w ktére ich sie wyposaza, i nie wskaze sie
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Information About Short-Term Toxicity and Long-Term Survival, ,Medical Decision Making”, 15, nr 1 (1995), s. 4-12; David E. Bell,
Howard Raiffa i Amos Tversky, Decision Making: Descriptive, Normative, and Prescritptive Interactions (Cambridge: Cambridge
University Press, 1988); Amos Tversky i Daniel Kahneman, Rational Choice and the Framing of Decisions, ,,The Journal of Business”,
59, nr 4, czes¢ 2 (1986), s. 251-278.

[34] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Johnson napisak ,,Chodzi o to, Zeby pomysle¢ o podzbiorze relewantnych
informacji”.

[35] Lekan Oguntoyinbo, Hall Sweet Home, ,.Diverse Issues in Higher Education”, 27, nr 25 (2011), s. 8; Dana Jennings, Second Home for
First Gens, ,,The New York Times”, 20 lipca 2009.

[36] Pam A. Mueller i Daniel M. Oppenheimer, The Pen Is Mightier Than the Keyboard: Advantages of Longhand over Laptop Note
Taking, ,,Psychological Science”, 25, nr 6 (2014).

[37] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje zagadnien gléwna autorka tego badania, Pam Mueller z Uniwersytetu Princeton, napisala:
»Whbrew zarzutom niektorych (uzytkownikéw internetu), ze uczestnicy eksperymentu nie byli losowo dobierani do obu grup, wiec wnioski
z badania sa automatycznie niewazne, chcialabym podkresli¢ z cala moca, ze wlasnie — byli. PytaliSmy studentéw o ich preferencje odno$nie
do sposobu sporzadzania notatek, ale to z powodu malej liczby uczestnikow eksperymentu w niektérych przypadkach (na przyklad na
Uniwersytecie Princeton studenci o preferencjach odrecznego sporzadzania notatek zostali przypisani do robienia ich z uzyciem laptopéw)
nie mozemy wyciagna¢ wiarygodnych wnioskéw na temat zachodzacych tam oddzialywan. Wylonilo sie jednak pewne istotne spostrzezenie,
a mianowicie te osoby, ktére normalnie pisaly odrecznie, uzywajac laptopa byly skuteczniejsze (to jest dalej pisaly skrétowo, nie notujac
wykladu slowo w slowo) od innych oséb zawsze uzywajacych laptopow. Znaczna wiekszos¢ studentdw Uniwersytetu Princeton
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poinformowala, ze normalnie robi notatki z uzyciem laptopa, podczas gdy wiekszos¢ studentéw Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los
Angeles powiedziala, ze sporzadza notatki odrecznie. Moge tylko powiedzie¢, ze cieszy nas, iz nasze drugie badanie (przeprowadzone na
Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles) dalo takie same rezultaty jak pierwsze (przeprowadzone na Uniwersytecie Princeton)”.

[38] W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje zagadnien Mueller napisala: ,,Osoby, ktére sporzadzaly notatki przy uzyciu laptopa,
objetoSciowo mialy ich duzo wiecej. MysleliSmy, ze w zwiazku z tym ich wyniki tez beda lepsze, jednak (i to odkrycie wprawilo nas
w zdumienie) wieksza ilos¢ notatek nie miala wplywu na lepszy wynik, poniewaz, jak sie okazalo, wieksze znaczenie dla przyswojenia
informacji miat element ich przetwarzania, ktéry nastepuje podczas shichania i przelewania informacji na papier w niedoslownej formie.
Chcialabym podkresli¢, ze méwie jedynie o wynikach pochodzacych z czasu prowadzenia badania. Nie mozna wykluczy¢, ze, gdyby
studenci mieli wiecej czasu mogliby lepiej odtworzy¢ swoje obszerne notatki, pisane na laptopach. Jednak w czasie wyznaczonym przez
nasze badanie okazalo sie, Zze ten sposdb przyswajania wiedzy jest doS¢ nieskuteczny, i Ze przy pierwszym zetknieciu sie z nowym
materialem lepiej jest sporzadza¢ mniej doslowne notatki odreczne”.

Aneks

[1] Dlaczego powinienem to przeczytac?
Zeby znalez¢ odpowiednia posta¢ do rozdzialu pierwszego.
Zeby zrealizowa¢ kolejny etap pisania ksigzki.
Zeby lepiej rozumie¢ zagadnienie efektywnoSci.



PWHN od poczatku swojego istnienia
jest Zrodiem wiarygodne], rzetelnej
wiedzy. W Grupie PWHN dobrze ro-
zumiemy wage naszego robowig-
zania i cenimy tradycje, na kidrej
wychowaly sie pokolenia Polakdw.
Jednoczesnie od lat konsekwentnie
sie doskonalimy, poniewaz wierzy-
my. e dzieki ciggtemu rozwojowi
i zdobywaniu nowych kompetenci
lepiej odpowiadamy na potrzeby
naszych Klientdw.
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lestesmy nowoczesng, otwartg na
wyZwania organizacjg. Masza wizja
jest, aby kazdy mogtuczyd sie w naj-
lepszy dla siebie spostb. W tym celu
wnikliwie obserwujermy zmiany za-
chodzace w swiecie nauki, edukacji
i biznesu, a uzyskang w ten sposob
wiedze wykorzystujemy w naszych
przedsiewzieciach, Chcemy stale
rozwijal nowe obszary dziatal-
nosci, tworzyd rdznorodne, inno-
wacyjne rozwigzania edukacyjne
i — dzieki naszym produktom oraz
ustugom - wspierad naszych Klien-
tow w edukacji, pogltebianiu wiedzy
oraz doskonaleniu przez cate Zycie.

Maszg pasja jest wiedza.
Poznaj z nami jej moc.
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