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          Rozdział 1

          Zagadka wybitności

        


        
          Wybitność jest dziś cenniejsza niż kiedykolwiek – ale skąd się ona bierze?

        

      

    


    Jest połowa roku 1978, amy się znajdujemy wogromnej siedzibie głównej koncernu Procter & Gamble wCincinnati. Zaglądamy do biurowego boksu zajmowanego przez dwóch 22-letnich, świeżo upieczonych absolwentów college’u. Ich zadaniem jest zwiększanie sprzedaży ciasteczek Duncan Hines, ale spędzają dużo czasu na zgodnym ze ścisłymi regułami firmy przepisywaniu notatek służbowych. Obaj są zpewnością bardzo inteligentni – jeden znich właśnie ukończył Harvard, drugi Dartmouth. Jednak nie to wyróżnia ich ztłumu dopiero co zatrudnionych urzędników P&G. Od całej reszty młodych, przebojowych kobiet imężczyzn, których korporacja przyjmuje co roku na swój pokład, odróżnia ich brak szczególnych ambicji. Żaden znich nie ma konkretnego planu własnej kariery ani jasno określonych celów zawodowych. Każdego popołudnia grają wbiurową koszykówkę, celując zgniecionymi papierami do kosza na śmieci. Jeden znich po latach powie: „Byliśmy najmniej prawdopodobnymi kandydatami do sukcesu”.


    Ci dwaj mężczyźni są dziś przedmiotem naszego zainteresowania zjednego tylko powodu: są to bowiem Jeffrey Immelt iSteven Ballmer, którzy przed osiągnięciem 50 lat zostali dyrektorami generalnymi dwóch najwyżej wycenianych korporacji na świecie: koncernu General Electric ifirmy Microsoft. Wbrew temu, co rozsądny człowiek mógłby przed 30 laty pomyśleć otych dwóch młodych pracownikach P&G, osiągnęli oni absolutny szczyt kariery wbiznesie. Oczywiste wtej sytuacji pytanie brzmi: jak tego dokonali?


    Czy podstawą ich sukcesu był talent? Jeżeli tak, był to talent bardzo osobliwy, gdyż nie ujawnił się wciągu pierwszych 22 lat życia bohaterów tej opowieści. Czy może chodziło ointeligencję? Obaj są błyskotliwi, ale nie bardziej niż tysiące ich rówieśników ze szkoły icollege’u. Czy może na szczyt kariery zaprowadziła ich ciężka praca od świtu do zmierzchu? Zpewnością nie wciągu pierwszych 22 lat życia.


    A mimo to coś sprawiło, że zdołali się wspiąć na wyżyny świata korporacji. To rodzi chyba najbardziej kłopotliwe pytanie ze wszystkich; pytanie odnoszące się nie tylko do Immelta iBallmera, ale także do wszystkich ludzi, którzy nas otaczają oraz do nas samych. Jeżeli tym czymś nie jest żadna zrzeczy, októrych zwykle myślimy wtym kontekście, to co?


    Rozejrzyj się


    Spójrz na swoich przyjaciół, krewnych, współpracowników oraz ludzi, których spotykasz wsklepach ina imprezach. Wjaki sposób spędzają czas? Na ogół pracując. Robią także mnóstwo innych rzeczy – uprawiają sport, muzykują, realizują swoje zainteresowania, działają społecznie. Teraz odpowiedz sobie szczerze na następujące pytanie: jak dobrze robią to, co robią?


    Najprawdopodobniej całkiem nieźle, awkażdym razie wystarczająco dobrze, żeby nie przestawać. Nie obawiają się zwolnienia zpracy, aco jakiś czas dostają nawet awans. Wsporcie iinnych dziedzinach aktywności pozazawodowej radzą sobie na tyle dobrze, że czerpią ztego przyjemność. Mimo to jednak zapewne niewiele osób wtwoim otoczeniu – oile wogóle się takie trafiają – jest naprawdę wybitnych wtym, co robi. Niesamowicie, niewiarygodnie izdumiewająco wybitnych.


    Dlaczego? Dlaczego twoi znajomi nie zarządzają firmami tak, jak Jack Welch czy Andy Grove? Dlaczego nie są tak dobrymi golfistami, jak Tiger Woods? Dlaczego nie grają na skrzypcach jak Izaak Perlman? Przecież większość znich to dobrzy, świadomi ludzie isumienni pracownicy. Niektórzy zajmują się tym, co robią, od wielu lat – dwudziestu, trzydziestu, nawet czterdziestu. Dlaczego to nie wystarcza, by uczynić znich postaci wybitne? Bo nie ulega wątpliwości, że nie wystarcza. Bolesna prawda jest taka, że żadna ztych osób nie osiągnęła wybitności ani nawet się onią nie otarła, atylko nieliczne jednostki osiągną ją wprzyszłości.


    To zagadka tak powszechna, że rzadko się nad nią zastanawiamy. Mimo to może przesądzać osukcesie lub porażce całych organizacji inaszych najważniejszych przedsięwzięć. Może decydować otym, czy nasze życie będzie pełne isatysfakcjonujące, czy wręcz przeciwnie. Czasem podajemy wyjaśnienia stwarzające pozory wiarygodności, mówiąc, że nie jesteśmy najlepsi wsporcie itym, co robimy wczasie wolnym, bo nie traktujemy tych czynności zbyt poważnie. Ale co zpracą? Przygotowujemy się do niej wciągu wielu lat nauki ipoświęcamy na nią większość czasu. Wielu znas zdziwiłoby się, gdyby podsumowało liczbę godzin spędzanych wpracy iporównało ją zliczbą godzin przeznaczanych na inne rzeczy, które uważamy za ważne, takie jak rodzina. Liczby dowodzą, że to praca jest dla nas najważniejsza. Ajednak mimo wszystkich przepracowanych wpocie czoła godzin ilat większość osób jest zaledwie dobra wtym, co robi.


    Rzeczywistość jest jeszcze bardziej zdumiewająca. Zdokładnych badań prowadzonych wwielu dziedzinach życia wynika, że większość osób nie tylko nie potrafi osiągnąć wybitności, ale bez względu na liczbę przepracowanych lat nie staje się ani trochę lepsza wswoich zawodach. Audytorzy owieloletnim doświadczeniu wcale nie wykrywają nieścisłości wksięgach rachunkowych lepiej niż wtedy, gdy byli świeżo upieczonymi stażystami – ato przecież dosyć istotna umiejętność wwypadku tej grupy zawodowej. Doświadczenie nie ma też wpływu na zdolność diagnozowania zaburzeń osobowości, której oczekujemy od psychologów klinicznych. Naukowcy twierdzą, że korelacja jest wtym wypadku niemal niezauważalna. Chirurdzy nie potrafią oszacować czasu pobytu operowanego pacjenta wszpitalu lepiej niż rezydenci. Wbardzo wielu branżach ocena najważniejszych umiejętności prowadzi do zdumiewających wniosków. Doświadczeni maklerzy rekomendujący akcje, wieloletni kuratorzy sądowi przewidujący możliwość powrotu do przestępczego procederu więźniów zwolnionych warunkowo, zaprawieni wbojach egzaminatorzy oceniający kandydatów na studia nie radzą sobie lepiej niż ich niedoświadczeni koledzy.


    Wyniki przeprowadzonych ostatnio badań dotyczących menedżerów potwierdzają te ogólne wnioski. Badacze zfrancuskiej szkoły biznesu INSEAD oraz amerykańskiej Wyższej Szkoły Marynarki Wojennej określają to zjawisko mianem „pułapki doświadczenia”. Odkryli oni, że choć firmy na ogół najwyżej cenią doświadczonych menedżerów, to skrupulatnie prowadzone badania dowodzą, iż średnio rzecz biorąc, „menedżerowie posiadający duże doświadczenie nie osiągają wybitnych wyników”.


    Może się to wydawać dziwne, ale wodniesieniu do co najmniej kilku dziedzin staje się jeszcze dziwniejsze. Czasem przyrostowi doświadczenia towarzyszy wręcz zmniejszanie się umiejętności ludzi. Bardziej doświadczeni lekarze uzyskują niższe oceny na egzaminach zwiedzy medycznej niż ich mniej wprawni koledzy, awiększość internistów zczasem coraz gorzej sobie radzi zinterpretowaniem dźwięków wydawanych przez serce izdjęć rentgenowskich. Audytorom zcoraz większym trudem przychodzi dokonywanie pewnych rodzajów ocen.


    Szczególnie niepokojące jest to, że opisane wyniki badań jeszcze bardziej komplikują zagadkę wybitności, zamiast ją wyjaśniać. Kiedy mamy wytłumaczyć, dlaczego niektórzy ludzie są tak doskonali wtym, co robią, wtedy zazwyczaj podajemy dwa wyjaśnienia. Pierwszym jest ciężka praca. Jesteśmy przekonani, że ludzie osiągają wczymś nadzwyczajną biegłość, ponieważ ciężko nad tym pracują. Powtarzamy naszym dzieciom, że jeśli będą ciężko pracowały, to będą dobre wwybranej dziedzinie. To prawda. Będą dobre – tak samo jak miliony innych osób, które zajmują się czymś przez większość życia iosiągają możliwe do przyjęcia wyniki – ale nigdy nie staną się wybitne. Sama wieloletnia praktyka nie czyni mistrzem – potwierdzają to badania naukowe.


    Wygląda na to, że pierwsze wyjaśnienie fenomenu wybitności nie jest satysfakcjonujące.


    Drugie wyjaśnienie jest przeciwieństwem pierwszego, co wszakże nie przeszkadza nam gorliwie wierzyć wjego zasadność. Było podawane już ponad 2500 lat temu, wczasach Homera.


    
      „Przyzwać mi pieśniarza


      Demodoka; pieśń jego cudnie się wydarza


      i weseli. On serce zboga ma natchnione”.


      (przełożył Lucjan Siemieński)

    


    Ten fragment opowieści otułaczce Odyseusza, podobnie jak wiele innych ustępów Iliady iOdysei, odnosi się do boskich darów, które stały się udziałem niektórych postaci. Od czasów starożytnych zmieniły się nasze wyobrażenia dotyczące wielu spraw – na przykład ruchu planet ipochodzenia chorób – ale nie otym, co sprawia, że niektórzy ludzie stają się wybitni wtym, co robią. Nadal zgadzamy się zHomerem, że niezwykłe, pozornie nadludzko wybitne jednostki przychodzą na świat zdarem, czyli talentem wdziedzinie, którą się zajmują. Wwypadku Demodoka było to komponowanie iwykonywanie pieśni. Wgruncie rzeczy używamy tych samych słów, którymi posługiwali się starożytni Grecy, choć dziś brzmią one nieco inaczej. Wciąż mówimy – jak Homer – że ktoś jest natchniony, co tak naprawdę oznacza, że został natchnięty talentem przez bogów lub muzy. Do dziś mówimy, że ktoś ma dar, co znaczy, że jego zdolności zostały mu dane bez żadnej racjonalnej przyczyny przez kogoś lub coś poza nim samym.
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