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ROZDZIAL 1

/. AGADKA WYBITNOSCI

WYBITNOSC JEST DZIS CENNIEJSZA NIZ KIEDYKOLWIEK —
ALE SKAD SIE ONA BIERZE?

Jest potowa roku 1978, a my si¢ znajdujemy w ogromnej siedzibie
gtéwnej koncernu Procter & Gamble w Cincinnati. Zagladamy do biuro-
wego boksu zajmowanego przez dwoch 22-letnich, $wiezo upieczonych
absolwentow college’u. Ich zadaniem jest zwigkszanie sprzedazy ciaste-
czek Duncan Hines, ale spedzaja duzo czasu na zgodnym ze $cistymi
regutami firmy przepisywaniu notatek stuzbowych. Obaj sa z pewnoscia
bardzo inteligentni — jeden z nich wiasnie ukonczyt Harvard, drugi Dart-
mouth. Jednak nie to wyroznia ich z thumu dopiero co zatrudnionych
urz¢dnikow P&G. Od calej reszty mtodych, przebojowych kobiet i mez-
czyzn, ktorych korporacja przyjmuje co roku na swoj poktad, odréznia
ich brak szczegolnych ambicji. Zaden z nich nie ma konkretnego planu
whasnej kariery ani jasno okreslonych celéw zawodowych. Kazdego po-
potudnia graja w biurowa koszykowke, celujac zgniecionymi papierami
do kosza na $mieci. Jeden z nich po latach powie: ,,ByliSmy najmniej
prawdopodobnymi kandydatami do sukcesu”.

Ci dwaj mezczyzni sa dzi§ przedmiotem naszego zainteresowania
z jednego tylko powodu: sa to bowiem Jeffrey Immelt i Steven Ballmer,
ktorzy przed osiagni¢eciem 50 lat zostali dyrektorami generalnymi dwoch
najwyzej wycenianych korporacji na $wiecie: koncernu General Elec-
tric 1 firmy Microsoft. Wbrew temu, co rozsadny cztowiek mogtby przed
30 laty pomysle¢ o tych dwoch mtodych pracownikach P&G, osiagneli
oni absolutny szczyt kariery w biznesie. Oczywiste w tej sytuacji pytanie
brzmi: jak tego dokonali?
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Czy podstawa ich sukcesu byt talent? Jezeli tak, byt to talent bardzo
osobliwy, gdyz nie ujawnit si¢ w ciagu pierwszych 22 lat zycia bohaterow
tej opowiesci. Czy moze chodzito o inteligencjg? Obaj sa btyskotliwi, ale
nie bardziej niz tysiace ich rowiesnikdéw ze szkoty i college’u. Czy moze
na szczyt kariery zaprowadzita ich cigzka praca od §witu do zmierzchu?
Z pewnoscia nie w ciagu pierwszych 22 lat zycia.

A mimo to co$ sprawito, ze zdotali si¢ wspia¢ na wyzyny Swiata kor-
poracji. To rodzi chyba najbardziej klopotliwe pytanie ze wszystkich; py-
tanie odnoszace si¢ nie tylko do Immelta i Ballmera, ale takze do wszyst-
kich ludzi, ktorzy nas otaczaja oraz do nas samych. Jezeli tym czyms nie
jest zadna z rzeczy, o ktorych zwykle my$limy w tym kontekscie, to co?

RozEIRZY] SIE

Spojrz na swoich przyjaciol, krewnych, wspotpracownikoéw oraz lu-
dzi, ktorych spotykasz w sklepach i na imprezach. W jaki sposob spedzaja
czas? Na ogo6l pracujac. Robia takze mnostwo innych rzeczy — uprawiaja
sport, muzykuja, realizuja swoje zainteresowania, dziataja spotecznie.
Teraz odpowiedz sobie szczerze na nastgpujace pytanie: jak dobrze robia
to, co robia?

Najprawdopodobniej catkiem niezle, a w kazdym razie wystarczajaco
dobrze, zeby nie przestawac. Nie obawiaja si¢ zwolnienia z pracy, a co
jakis$ czas dostaja nawet awans. W sporcie i innych dziedzinach aktyw-
nosci pozazawodowej radza sobie na tyle dobrze, ze czerpia z tego przy-
jemnos¢. Mimo to jednak zapewne niewiele osob w twoim otoczeniu
— o ile w ogdle sig takie trafiaja — jest naprawde wybitnych w tym, co
robi. Niesamowicie, niewiarygodnie i zdumiewajaco wybitnych.

Dlaczego? Dlaczego twoi znajomi nie zarzadzaja firmami tak, jak
Jack Welch czy Andy Grove? Dlaczego nie sa tak dobrymi golfistami,
jak Tiger Woods? Dlaczego nie graja na skrzypcach jak Izaak Perlman?
Przeciez wigkszo$¢ z nich to dobrzy, $wiadomi ludzie i sumienni pra-
cownicy. Niektdrzy zajmuja si¢ tym, co robia, od wielu lat — dwudziestu,
trzydziestu, nawet czterdziestu. Dlaczego to nie wystarcza, by uczynié
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z nich postaci wybitne? Bo nie ulega watpliwosci, ze nie wystarcza. Bo-
lesna prawda jest taka, ze zadna z tych os6b nie osiagneta wybitno$ci ani
nawet si¢ o nig nie otarla, a tylko nieliczne jednostki osiagna ja w przy-
szto$ci.

To zagadka tak powszechna, ze rzadko si¢ nad nia zastanawiamy.
Mimo to moze przesadzac o sukcesie lub porazce catych organizacji i na-
szych najwazniejszych przedsiewzi¢¢. Moze decydowaé o tym, czy nasze
zycie bedzie pelne i satysfakcjonujace, czy wrecz przeciwnie. Czasem
podajemy wyjasnienia stwarzajace pozory wiarygodno$ci, mowiac, ze
nie jestesmy najlepsi w sporcie i tym, co robimy w czasie wolnym, bo nie
traktujemy tych czynnosci zbyt powaznie. Ale co z praca? Przygotowu-
jemy si¢ do niej w ciagu wielu lat nauki i po§wigcamy na nia wigkszo$¢
czasu. Wielu z nas zdziwiloby si¢, gdyby podsumowato liczbe godzin
spedzanych w pracy i poréwnalo ja z liczba godzin przeznaczanych na
inne rzeczy, ktore uwazamy za wazne, takie jak rodzina. Liczby dowo-
dza, ze to praca jest dla nas najwazniejsza. A jednak mimo wszystkich
przepracowanych w pocie czota godzin i lat wigkszo$¢ 0sob jest zaledwie
dobra w tym, co robi.

Rzeczywisto$¢ jest jeszcze bardziej zdumiewajaca. Z dokladnych
badan prowadzonych w wielu dziedzinach zycia wynika, ze wigkszo$¢
0s6b nie tylko nie potrafi osiagna¢ wybitnosci, ale bez wzgledu na liczbe
przepracowanych lat nie staje si¢ ani troche¢ lepsza w swoich zawodach.
Audytorzy o wieloletnim do§wiadczeniu wcale nie wykrywaja niescisto-
sci w ksiggach rachunkowych lepiej niz wtedy, gdy byli $wiezo upieczo-
nymi stazystami — a to przeciez dosy¢ istotna umiejetno$¢ w wypadku
tej grupy zawodowej. Doswiadczenie nie ma tez wptywu na zdolnos¢
diagnozowania zaburzen osobowosci, ktorej oczekujemy od psycholo-
g6w klinicznych. Naukowcy twierdza, ze korelacja jest w tym wypadku
niemal niezauwazalna. Chirurdzy nie potrafia oszacowa¢ czasu pobytu
operowanego pacjenta w szpitalu lepiej niz rezydenci. W bardzo wielu
branzach ocena najwazniejszych umiejetnosci prowadzi do zdumiewa-
jacych wnioskow. Doswiadczeni maklerzy rekomendujacy akcje, wielo-
letni kuratorzy sadowi przewidujacy mozliwos¢ powrotu do przestgpcze-
go procederu wigznidw zwolnionych warunkowo, zaprawieni w bojach
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egzaminatorzy oceniajacy kandydatéw na studia nie radza sobie lepiej
niz ich niedo$wiadczeni koledzy.

Wyniki przeprowadzonych ostatnio badan dotyczacych menedzerow
potwierdzaja te ogoélne wnioski. Badacze z francuskiej szkoty bizne-
su INSEAD oraz amerykanskiej Wyzszej Szkoly Marynarki Wojenne;j
okreslaja to zjawisko mianem ,,putapki doswiadczenia”. Odkryli oni,
ze cho¢ firmy na og6l najwyzej cenia doswiadczonych menedzerdw,
to skrupulatnie prowadzone badania dowodza, iz $rednio rzecz biorac,
»menedzerowie posiadajacy duze doswiadczenie nie osiagaja wybitnych
wynikow”.

Moze sig¢ to wydawa¢ dziwne, ale w odniesieniu do co najmniej kil-
ku dziedzin staje si¢ jeszcze dziwniejsze. Czasem przyrostowi doswiad-
czenia towarzyszy wrgcz zmniejszanie si¢ umiejetnosci ludzi. Bardziej
doswiadczeni lekarze uzyskuja nizsze oceny na egzaminach z wiedzy
medycznej niz ich mniej wprawni koledzy, a wigkszos¢ internistow z cza-
sem coraz gorzej sobie radzi z interpretowaniem dzwigkéw wydawanych
przez serce i zdje¢ rentgenowskich. Audytorom z coraz wigkszym tru-
dem przychodzi dokonywanie pewnych rodzajow ocen.

Szczegolnie niepokojace jest to, ze opisane wyniki badan jeszcze bar-
dziej komplikuja zagadke wybitno$ci, zamiast ja wyjasnia¢. Kiedy mamy
wytlumaczy¢, dlaczego niektorzy ludzie sa tak doskonali w tym, co ro-
bia, wtedy zazwyczaj podajemy dwa wyjasnienia. Pierwszym jest cigzka
praca. JesteSmy przekonani, ze ludzie osiagaja w czym$ nadzwyczajna
bieglos$¢, poniewaz cigzko nad tym pracuja. Powtarzamy naszym dzie-
ciom, ze jesli beda cigzko pracowaly, to beda dobre w wybranej dziedzi-
nie. To prawda. Beda dobre — tak samo jak miliony innych osob, ktore
zajmuja si¢ czyms przez wigkszo$¢ zycia i osiagaja mozliwe do przyjecia
wyniki — ale nigdy nie stang si¢ wybitne. Sama wieloletnia praktyka nie
czyni mistrzem — potwierdzaja to badania naukowe.

Wyglada na to, ze pierwsze wyjasnienie fenomenu wybitnosci nie jest
satysfakcjonujace.

Drugie wyjasnienie jest przeciwienstwem pierwszego, co wszakze nie
przeszkadza nam gorliwie wierzy¢ w jego zasadnos¢. Byto podawane juz
ponad 2500 lat temu, w czasach Homera.
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,»Przyzwa¢ mi pie$niarza
Demodoka; piesn jego cudnie si¢ wydarza
i weseli. On serce z boga ma natchnione”.

(przetozyt Lucjan Siemienski)

Ten fragment opowiesci o tutaczce Odyseusza, podobnie jak wiele in-
nych ustepow [liady i Odysei, odnosi si¢ do boskich darow, ktore staly sig
udziatem niektorych postaci. Od czaséw starozytnych zmienity si¢ nasze
wyobrazenia dotyczace wielu spraw — na przyktad ruchu planet i pocho-
dzenia chorob — ale nie o tym, co sprawia, ze niektorzy ludzie staja si¢
wybitni w tym, co robia. Nadal zgadzamy si¢ z Homerem, ze niezwykte,
pozornie nadludzko wybitne jednostki przychodza na §wiat z darem, czy-
li talentem w dziedzinie, ktora si¢ zajmuja. W wypadku Demodoka byto
to komponowanie i wykonywanie piesni. W gruncie rzeczy uzywamy
tych samych stow, ktérymi postugiwali si¢ starozytni Grecy, cho¢ dzi$
brzmia one nieco inaczej. Wciaz mowimy — jak Homer — ze kto$ jest na-
tchniony, co tak naprawde oznacza, ze zostal natchnigty talentem przez
bogow lub muzy. Do dzi$§ moéwimy, ze kto§ ma dar, co znaczy, ze jego
zdolnosci zostaly mu dane bez zadnej racjonalnej przyczyny przez kogos
lub co$ poza nim samym.

Co wigcej, jestesmy przekonani, ze takie osoby mialy wiele szczgsécia
i udato im si¢ odkry¢ ten dar jeszcze we wczesnym dziecinstwie. Cho¢
takie wytlumaczenie wybitnosci przeczy tezie o cigzkiej pracy, to jest od
niej glebiej zakorzenione i w pewien sposob bardziej satysfakcjonujace.
Wyjasénia, dlaczego wybitne osoby wykonuja pozornie bez wysitku pew-
ne czynnosci, o ktorych my nawet nie mogliby$my marzy¢ — niezaleznie
od tego, czy chodzi o formutowanie strategii dzialania dla ponadnarodo-
wej korporacji, wykonywanie koncertu skrzypcowego Czajkowskiego,
czy wybijanie pitki golfowej na odlegtos¢ 300 metrow. Teza o istnieniu
wyjatkowego daru wyjasnia réwniez, dlaczego tak rzadko spotyka sig¢
naprawde wybitne osoby. Sadzimy bowiem, ze bogowie nie rozdaja ta-
lentow na prawo i lewo.

To wyjasnienie ma jeszcze jedna zaletg. Pomaga wigkszosci z nas
spojrze¢ z pewna melancholia na wyniki wtasnej pracy. Dar od Boga jest
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niezwykla rzadkos$cia — masz go, albo nie. Jezeli tak jak wigkszos¢ z nas
jestes go pozbawiony, to wniosek jest prosty: zapomnij o wybitnosci.

Wiemy juz, dlaczego wigkszo$¢ z nas nie zastanawia si¢ nad zagadka
wybitnosci. Po prostu nie dostrzegamy zadnej zagadki! Mamy w glowach
dwa gotowe wyttumaczenia i nawet, jesli si¢ okazuje, ze jedno z nich jest
btedne, to i tak wierzymy w drugie. A najlepsze jest to, ze drugie wyjas-
nienie zdejmuje z nas odpowiedzialno$¢ za osiagane wyniki. Gdyby$Smy
mieli do czegos$ talent, to juz bysmy o tym wiedzieli. Skoro go nie mamy,
to mozemy si¢ zajac¢ innymi rzeczami.

Problem polega na tym, ze to wytlumaczenie jest btedne. W gruncie
rzeczy to jednak nie problem, a wspaniata nowina. Oznacza bowiem, ze
wybitno$¢ jest w naszym zasiggu — i to blizej, niz myslimy!

NOWE ODKRYCIA

Okazuje sig, ze nasza wiedza dotyczaca osiagania wybitnych wynikoéw
ulegla pewnym zmianom w ciagu ostatnich dwdch tysigcy lat, podobnie
zreszta jak wiedza o wszystkim, co nas otacza. Wigkszo$¢ naukowych
odkry¢ w tej dziedzinie nie przebita si¢ jednak do $wiadomosci ludzi.
Naukowcy zaczgli si¢ interesowaé zagadnieniem wybitnosci juz 150 lat
temu, ale gwattowny wzrost intensywnos$ci badan i liczby prac nauko-
wych na ten temat nastapil w ciagu ostatnich trzech dziesigcioleci. Ba-
dania sa prowadzone przez naukowcow z catego $wiata, ktorzy analizuja
przypadki wybitno$ci w wielu ré6znych dziedzinach, takich jak zarzadza-
nie, gra w szachy, ptywanie, chirurgia, pilotowanie odrzutowcow, granie
na skrzypcach, sprzedawanie, pisanie powiesci i wiele innych. Mozna
zauwazy¢ pewna zbiezno$¢ gtdwnych wnioskow plynacych z tych ba-
dan. Zaprzeczaja one wigkszo$ci naszych przekonan dotyczacych wy-
bitnosci.

e Talenty posiadane przez najwybitniejsze jednostki wcale nie sa tak
wazne, jak si¢ nam wydaje. Jezeli w ogdle istnieja, to i tak nie sa
wystarczajacym wytlumaczeniem wybitnosci takich osob. Niektorzy
naukowcy przekonuja, ze wrodzone zdolnosci do wykonywania pew-
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nych czynnosci sa po prostu fikcja. Wedlug nich nikt nie jest urodzo-
nym klarnecista, sprzedawca samochodoéw, maklerem ani neurochi-
rurgiem. Nie wszyscy badacze sa sktonni zaakceptowac ten poglad,
lecz rzecznikom talentu coraz wigksza trudno$¢ sprawia dowodzenie,
ze naturalne dary, w ktorych istnienie wierza, odgrywajq szczegdlnag
role w dazeniu do wybitnosci.

e Pomijajac kwesti¢ wrodzonego talentu, nawet ogélne umiejetnosci,
ktore wedlug nas charakteryzuja najlepszych, nie sa tym, czym si¢
wydaja. W wielu dziedzinach — szachach, muzyce, biznesie, medycy-
nie — zaktadamy, ze wybitne jednostki musza by¢ piorunujaco inteli-
gentne lub dysponowac nieludzko sprawna pamigcia. Niektore osoby
rzeczywiscie posiadaja te cechy, ale wigkszos¢ jest ich pozbawiona.
Na przyktad kilku migdzynarodowych mistrzow szachowych miato
iloraz inteligencji ponizej $redniej. Cokolwiek wigc sprawia, ze nie-
ktorzy ludzie staja si¢ wybitni, to nie sa to nadludzkie zdolnos$ci. Pod
tym wzgledem wiele wybitnych oséb jest catkiem przecigtnych.

e Czynnikiem, ktory zdaje si¢ wyjasnia¢ tajemnicg wybitnosci jest cos,
co naukowcy nazywaja przemyslanym ¢wiczeniem. Najwazniejsze
jest rozroéznienie migdzy tym, czym ono jest, a tym, czym nie jest.
Zdecydowanie nie jest przemyslanym ¢wiczeniem wykonywanie
codziennych obowiazkéw w pracy, co stanowi pewne wyjasnienie
wielkiej zagadki — dlaczego otacza nas tak wielu ludzi, ktorzy cigz-
ko pracuja od dziesigcioleci, ale nigdy nawet nie otarli si¢ o wybit-
no$¢. Przemyslanym ¢wiczeniem nie jest takze to, co robimy, grajac
w weekend w pitke, brzdakajac na gitarze czy realizujac ktorekolwiek
ze swoich zainteresowan. Przemys$lane ¢wiczenie to cigzka harowka.
Bywa nieprzyjemne i bolesne. Ale jest skuteczne. Im wigcej ¢wicze-
nia, tym lepsze wyniki. Wytrwate, przemys$lane ¢wiczenie prowadzi
do wybitnosci.

Cho¢ wiele mozna powiedzie¢ o przemys$lanym ¢wiczeniu, to naj-
wazniejsze sq trzy spostrzezenia:

e Przemyslane ¢wiczenie to bardzo og6lne pojgcie. Nadmiernym uprosz-
czeniem byloby stwierdzenie, ze stanowi uniwersalne wyjasnienie
wszystkiego. Natychmiast si¢ bowiem pojawiaja pytania krytyczne:
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Co doktadnie nalezy ¢wiczy¢? Jaka konkretna umiejetnosé lub zasob
nalezy posiasc? Z badan wylaniaja si¢ pewne wnioski, ktére mozna
uogdlni¢ na spora liczbg dziedzin. Oczywiscie, poszukiwanie wspol-
nego wyjasnienia wybitnos$ci w balecie i neurochirurgii lub sprzedazy
ubezpieczen i bejsbolu jest pozbawione sensu, ale istnieje kilka klu-
czowych czynnikow, ktore zwigkszaja prawdopodobienstwo sukcesu
w tych jakze odmiennych dziedzinach i wielu, wielu innych.
Wigkszo$¢ organizacji nie radzi sobie ze stosowaniem zasad wybitno-
$ci. Wiele przedsigbiorstw wrecz sprawia wrazenie zaprojektowanych
w celu uniemozliwienia ludziom ich stosowania z korzyscia dla nich
samych lub zespotow, w ktorych pracuja. Ta sytuacja jest zrodtem
ogromnych mozliwosci dla firm, ktore rozumieja te zasady i madrze
je stosuja.

Jedno z najistotniejszych pytan dotyczacych wybitnosci odnosi si¢ do
trudnos$ci przemyslanego ¢wiczenia. Niezaleznie od dziedziny, naj-
wazniejsze ograniczenie ma charakter umystowy — nawet w sporcie,
cho¢ mogtoby si¢ wydawac, ze tu akurat najtrudniejsze do pokona-
nia sa przeszkody fizyczne. We wszystkich dziedzinach potrzebna
jest koncentracja tak wielka, ze az wyczerpujaca. Jezeli przemyslane
¢wiczenie jest takie trudne, jezeli w wigkszosci wypadkoéw nie jest
samo w sobie przyjemne, jak mawiaja niektorzy naukowcy, to dlacze-
go wigkszos¢ osob przez cate lata zmusza si¢ do niego dzien w dzien,
podczas gdy inni nie potrafia si¢ na to zdoby¢? Skad si¢ bierze po-
trzebna do tego pasja? Wydaje sig, ze to bardzo powazne pytanie. Jed-
nak nie tak trudno znalez¢ na nie odpowiedz.

Nowe rozumienie wybitnos$ci jest bardzo atrakcyjne, poniewaz wyda-

je sig, ze tatwo je uogodlni¢. Badacze sprawdzaja je w coraz wigkszej licz-
bie dziedzin, a ono z powodzeniem si¢ broni. Trudno si¢ zatem oprzec
stosowaniu go w wielu réznych dziedzinach; co wigcej, wydaje si¢ to

coraz pilniejszym zadaniem.

Moglbys$ powiedzie¢, ze to nowe rozumienie pojawilo si¢ w sama

porg, poniewaz potrzeba jego sformutowania byta bardzo dotkliwie od-

czuwalna w wielu dziedzinach. Wynika to z licznych przyczyn. Najwy-
razniejsza jest tendencja do szybkiego podnoszenia standardéw w niemal

www.mtbiznes.pl



Talent jest przeceniany 17

wszystkich branzach gospodarki. Nie bedzie wielka przesada stwierdze-
nie, ze ludzie wszedzie na Swiecie robia dzis wszystko lepiej niz kiedys.
Przyktady widzimy na kazdym kroku, zaczynajac od wilasnego domu.
Doskonale wiesz, ze moc obliczeniowa komputeréw ros$nie z kazdym
rokiem, przy jednoczesnym gwattownym spadku cen. To samo si¢ dzie-
je we wszystkich branzach. Ile kilometréw przejechal samochod twoich
rodzicow, zanim trafit na ztom? 80 tysiecy? Wyprodukowana dzi$ nowa
toyota mozesz przejecha¢ nawet 300 tysigcy kilometrow i nikt nie uzna
tego za szczeg6lny wyczyn. Podobnie jest z oponami samochodowymi.
Nowoczesna zmywarka uznanej marki ma wigcej funkcji, zuzywa mniej
wody, pobiera mniej pradu i kosztuje znacznie mniej (po uwzglednieniu
inflacji) niz jej poprzedniczka sprzed pigciu lat. We wszystkich branzach
na catym §wiecie firmy musza funkcjonowa¢ wedlug najwyzszych stan-
dardéw i stawaé sig coraz lepsze, by sprosta¢ konkurencji. Wybitnos¢
staje si¢ coraz cenniejsza.

Podobny trend jest widoczny w dostownie wszystkich sferach ludz-
kiej aktywnosci. Zastandéwmy sig nad sportem, ktory sam w sobie jest
interesujacy, a ponadto — jak si¢ przekonamy — daje wiele do my$lenia
0 wybitnosci w biznesie i innych dziedzinach. Nie chodzi tu tylko o samo
zwycigzanie. Wszyscy wiemy, ze rekordy sportowe sa ciagle poprawia-
ne, ale na ogdt nie zdajemy sobie sprawy z tego, jak duzy jest postep
i jakie sa jego przyczyny. Na przyktad rekordy olimpijskie sprzed 100 lat,
$wiadczace o mozliwosciach fizycznych najlepszych w tamtych czasach
sportowcow, w wielu wypadkach sa gorsze od przecigtnych wynikow
wspotczesnych licealistow. Zwycigzca biegu na 200 metréw mezczyzn
z igrzysk olimpijskich 1908 roku pokonat dystans w ciagu 22,6 sekundy.
Dzisiejszy rekord w zawodach licealistow jest o 2 sekundy lepszy, a to
spora réznica. W wypadku maratonu najlepszy czas uzyskany wspot-
czesnie na zawodach migdzyszkolnych jest o ponad 20 minut lepszy od
mistrzowskiego wyniku z 1908 roku. Jezeli myslisz, ze przyczyna jest
mocniejsza budowa ciata dzisiejszej mlodziezy, to si¢ mylisz. Z badan
przeprowadzonych ostatnio przez dr. Nielsa H. Sechera z Uniwersytetu
Kopenhaskiego wynika, ze wysoki wzrost i duza masa ciata nie sa poza-
dane w dyscyplinach biegowych, poniewaz kazdy krok wymaga wtedy
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wigkszego wysitku. ,,Im mniejszy jeste$, tym lepsze wyniki osiagasz”
— twierdzi dr Secher.

W kazdym razie wyniki osiagane w dyscyplinach, w ktorych wzrost
1 masa nie maja znaczenia dowodza istnienia trendu nieustannie rosna-
cych standardéw. Na przyktad podwdjne salto w skokach do wody, ktore
ze wzgledu na wiazace sig z nim ryzyko jeszcze podczas igrzysk olimpij-
skich w 1924 roku byto tak niemile widziane, ze traktowano je niemal jak
zabronione, dzi$ jest uwazane za figur¢ nudna i nieciekawa.

Pisz¢ o tym wszystkim dlatego, ze wazna jest przyczyna tego tren-
du. Wspdlczesni sportowcy sa lepsi nie dlatego, ze rdznia si¢ od swoich
poprzednikéw, lecz dlatego, ze trenuja bardziej efektywnie. To wazne
spostrzezenie, o ktorym nie mozemy zapominac.

W dyscyplinach intelektualnych standardy rosna co najmniej tak
szybko, jak w sporcie. Roger Bacon — wielki angielski mysliciel i wykta-
dowca zyjacy w XIII wieku — napisal, ze cztowiek potrzebuje 30—40 lat
studiéw, by opanowa¢ matematyke w jej Owczesnych ramach. Dzi§ ma-
tematyke, ktora mial na mysli — nieobejmujaca rachunku rozniczkowego,
nieznanego za czasOw Bacona — wyktada si¢ w ramach standardowego
kursu milionom uczniéw szkot srednich na calym $wiecie. Nikt nie zwra-
ca na to uwagi, ale pomysl tylko, co to oznacza. Zawarto$¢ materiatu jest
taka sama, a nasze mozgi nie roznia si¢ od mézgdéw naszych przodkoéw
sprzed kilku wiekow, gdyz kilkaset lat to okres zbyt krétki, by moglo
w nim nastapi¢ radykalne zwigkszenie sprawnosci obliczeniowej tego
organu. Mimo to, tak samo jak w sporcie, normy wydajnosci osiagane;j
za pomoca takich samych narzedzi wzrosty ogromnie.

Kiedy Czajkowski skonczyt komponowa¢ swoj koncert skrzypcowy
D-dur w 1878 roku, poprosit stynnego skrzypka Leopolda Auera o pre-
mierowe odegranie utworu. Auer przestudiowat kompozycje i odmowit,
twierdzac, ze jest zbyt trudna, by dalo si¢ ja zagra¢. Dzi§ kazdy mtody
skrzypek konczacy nowojorskie Konserwatorium Juilliarda potrafi za-
gra¢ ten utwor. Kompozycja nie ulegla zmianie, skrzypce dziataja na tej
samej zasadzie, co 130 lat temu, a muzycy sg takimi samymi ludzmi, jak
ich pradziadowie z XIX wieku. Ludzie nauczyli si¢ jednak gra¢ o wiele,
wiele lepie;.
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Z najnowszych badan wynika, ze trend ten jest trwaly, nawet w dzie-
dzinach, w ktorych standardy juz sa zdumiewajaco wysokie. Na przyktad
btyskotliwie przeprowadzone badanie dotyczace swiatowych mistrzostw
w grze w szachy wykazalo, ze gra toczy si¢ dzi§ na nieporéwnanie wyz-
szym poziomie niz w XIX wieku, kiedy rozegrano pierwsze §wiatowe
zawody. Za pomoca nowoczesnego oprogramowania i komputerow
0 poteznej mocy obliczeniowej badacze stwierdzili, ze dawni mistrzowie
popehiali o wiele wigcej btedow taktycznych niz wspolczesni gracze.
W rzeczywisto$ci niegdysiejsi arcymistrzowie grali na poziomie dzisiej-
szych kandydatow do tytutu mistrzowskiego, nie zblizajac si¢ nawet do
poziomu wspoétczesnych mistrzow 1 arcymistrzow. Badacze podsumo-
wali wyniki swojej pracy nastgpujacym stwierdzeniem: ,,sugeruja one
gwaltowny wzrost mozliwosci intelektualnych w dziedzinie gry w sza-
chy, ktory nastapil w ciagu ostatnich dwoch wiekow”. Ponownie trzeba
stwierdzi¢, ze reguly gry nie ulegly zmianie, a czas, ktory uptynal byt za
krotki, by mogt w nim nastapi¢ istotny rozwdj méozgu czlowieka. Dzi$
jednak ludzie potrafia osiagna¢ znacznie wigcej za pomoca tego, czym
dysponuja.

W $wiecie biznesu nikt nie ma watpliwosci, ze standardy bgda ro-
sty jeszcze szybciej niz w przeszlosci, coraz bardziej zwigkszajac war-
tos¢ wybitno$ci. Najwazniejsza przyczyna jest rewolucja w dziedzinie
technologii przetwarzania informacji, ktéra data klientom niespotykana
wczesniej silg, by zada¢ wigcej. Wszyscy to rozumiemy, bo robimy za-
kupy w sklepach internetowych. Jako nabywcy otrzymujemy dzi§ wigcej
informacji, niz kiedy$ moglismy sobie wyobrazi¢. Wiemy, ile sprzedaw-
ca samochodu zaptacil za niego producentowi. Wiemy, ile kosztuja leki
w sasiednim kraju. Wiemy, ze podrgcznik, ktory w uniwersyteckiej ksig-
garni kosztuje 135 dolaré6w mozna sprowadzi¢ z Anglii za polowg tej
ceny. A to, co my, jako konsumenci, wiemy i ile mozemy zaoszczedzi¢
blednie w poréwnaniu z tym, co wiedza o swoich dostawcach nabywcy
instytucjonalni oraz z posiadanymi przez nich mozliwo$ciami wycisnig-
cia dodatkowych oszczgdno$ci. Doradca strategiczny Gary Hamel lubi
powtarza¢, ze jesli twoim centrum zysku jest niewiedza klientow, to
masz pecha.
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WYZWANIE, PRZED KTORYM STOIMY

Nie tylko firmy musza zwigksza¢ wydajnos¢ bardziej niz kiedykol-
wiek. Kazdy z nas musi to robi¢. Przymus ciagltego doskonalenia si¢ jest
wigkszy niz kiedys$ ze wzgledu na historyczng zmiang uwarunkowan go-
spodarczych.

Aby zrozumie¢, co si¢ dzieje, musimy zrobi¢ krok w tyt. Ile ofert kart
kredytowych znajdujesz w ciagu miesiaca w swojej skrzynce pocztowej?
Czy twoje dzieci tez je dostaja? A twoj pies? (Tak, tak, zdarzaly si¢ ta-
kie przypadki). By¢ moze dostate$ ostatnio niezaméwiony czek z two-
im imieniem i nazwiskiem i prosba, by$ zaptacit nim jakis rachunek.
Wszystko to si¢ dzieje dlatego, ze §wiatowe instytucje finansowe maja za
duzo pienigdzy. Tak naprawde maja ich wigcej, niz moga same zagospo-
darowa¢, wigc daja ci trochg, méwiac: ,,prosze, bierz!”

Te instytucje finansowe nie sa odosobnione. Rozne firmy maja wigcej
gotowki niz potrzebuja. [1o§¢ srodkow pienieznych bedacych w posiada-
niu amerykanskich przedsigbiorstw bije wszelkie rekordy. Firmy wyko-
rzystuja czgs¢ tych pieniedzy, wykupujac swoje akcje po rekordowych
kursach. Kiedy spotka robi co$ takiego, to wtedy przekazuje akcjona-
riuszom komunikat: ,,nie wiemy, co robi¢ z pieniedzmi, wigc dajemy je
wam — moze wy wpadniecie na pomysl, jak je zagospodarowac”.

Wszystko to sa objawy znacznie powazniejszego zjawiska. Przez
mniej wigeej 500 lat — od eksplozji handlu i dobrobytu w czasach re-
nesansu do poéznych lat XX wieku — rzadkim zasobem w biznesie byt
kapitat finansowy. Jezeli go miates, to mogles pomnaza¢ swe bogactwo,
za$ gdy byles go pozbawiony..., no c6z, to trudno. To juz przesztos¢. Na-
stapity gwaltowne zmiany, ktore doprowadzity do tego, ze kapital finan-
sowy jest dostepny w nadmiarze. Pieniadze nie sa juz rzadkim zasobem.
Sa nim ludzkie zdolnosci.

Takie stwierdzenia moga brzmie¢ malo wiarygodnie, wige trzeba ko-
niecznie wykazaé, ze sa prawdziwe. Na szczescie nie brakuje dowodow.
W ostatnich latach mozliwe sig stalo tworzenie niewiarygodnej wartosci
za pomoca modeli dzialalnosci opierajacych si¢ na niewielkiej ilosci kapi-
talu finansowego i ogromne;j ilosci kapitatu intelektualnego. Na przyktad
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Microsoft w ciagu calej swojej dziatalnosci wykorzystat 30 miliardow
dolarow kapitatu finansowego pochodzacego z roznych zrodet, osiagajac
warto$¢ rynkowa na poziomie okoto 221 miliardéw dolaréow. Dla porow-
nania, firma Procter & Gamble — jedno z najlepiej zarzadzanych i najbar-
dziej podziwianych przedsigbiorstw na swiecie — wykorzystata znacznie
wigksza ilo$¢ kapitatu niz Microsoft, bo az 83 miliardy dolarow, osiagajac
duzo mniejsza wartos¢ rynkowa — ,,zaledwie” 126 miliardow dolaréw.

Jeszcze lepszym przyktadem jest firma Google, ktora na fundamencie
5 miliardéw dolarow zbudowata 124 miliardy dolaréw wartosci rynko-
wej. Z drugiej strony mamy na przyktad PepsiCo, kolejne doskonale za-
rzadzane przedsigbiorstwo z ubieglej epoki, ktore — dysponujac kapitatem
siedmiokrotnie wigkszym, bo wynoszacym 34 miliardy dolarow — wykre-
owato znacznie mniejsza warto$¢ rynkowa — okoto 73 miliardy dolarow.

Microsoft i Google doskonale rozumieja, ze podstawa ich sukcesu
jest kapital ludzki. Obie firmy styna z blyskotliwej inteligencji swoich
pracownikéw oraz brutalnie rygorystycznych metod selekcji kandyda-
tow do pracy. Bill Gates powiedziat, ze gdyby pozbawi¢ go dwudziestu
najinteligentniejszych pracownikow, to Microsoft statby si¢ nic nie zna-
czaca firemka, a jesli zapytasz jego podwtadnych o najwazniejszy obszar
kompetencji firmy, nikt nie wspomni o tworzeniu oprogramowania. Klu-
czowa umiejetnoscia Microsoftu jest zatrudnianie odpowiednich ludzi.
Jego szefowie wiedza, jakie zasoby sa najrzadsze i najcenniejsze.

To zjawisko jest bardzo wazne, poniewaz odnosi si¢ do wszystkich
przedsigbiorstw, a nie tylko do cudownych dzieci branzy nowoczesnych
technologii. Rozwazmy najbardziej skrajny przyktad firmy, ktéra wydaje
sig opiera¢ w calosci na kapitale finansowym. Przedsigbiorstwo naftowo-
-gazowe Exxon Mobil jest najwigksza spotka na $wiecie, a prowadzona
przez nie dzialalnos¢ jest prawdopodobnie najbardziej kapitatochtonna ze
wszystkich. W ostatnich latach firma zrealizowala najwigkszy na $wiecie
program inwestycyjny, pompujac w swoja dziatalnos¢ okoto 20 miliardow
dolaréw rocznie. Jednak w tym samym czasie rozdawata jeszcze wigcej
pieniedzy — na przyktad 33 miliardy dolaréow w 2006 roku — w formie
dywidend i wykupow akcji. Byt to najdobitniejszy przyktad postawy, ktora
mozna by podsumowac jednym zdaniem: ,,Bierzcie — moze wy bedziecie
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wiedzieli, co z tym zrobi¢”. Zapytalem dyrektora generalnego firmy, Reksa
Tillersona, dlaczego postgpuje w ten sposob. W koncu Exxon osiaga nie-
bywate stopy zwrotu z zainwestowanego kapitatu, pokonujac na tym polu
wszystkich liczacych sig rywali. Dlaczego wigc jeszcze bardziej nie zwigk-
sza¢ wartosci firmy, inwestujac wigeej niz 20 miliardéw dolarow rocznie?
Wedhug Tillersona ograniczeniem nie sa pieniadze, lecz ludzie. ,,Inzyniero-
wie, geofizycy i naukowcy nie sypia si¢ jak z rgkawa”. Mogltby sfinansowac
znacznie wigcej przedsigwzieé inwestycyjnych, gdyby miat wystarczajaco
duzo wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy by je realizowali.

Ludzkie zdolnosci sa dzi$ rzadkim zasobem dla wszystkich przedsig-
biorstw. Dlatego firmy znajduja si¢ pod olbrzymia presja i musza mie¢
absolutng pewno$¢, ze ich pracownicy sa jak najlepiej wyksztatceni. Nikt
jednak nie wie, gdzie leza granice ludzkiego rozwoju, o czym si¢ przeko-
nasz w trakcie lektury dalszej cze$ci ksiazki.

Jednoczesnie w coraz wigkszym stopniu jest odczuwana przez ludzi
niespotykana wcze$niej presja na rozwijanie wtasnych umiejetnosci, nie-
zaleznie od tego, co dla rozwoju pracownikow robig pracodawcy. Jest ona
zwiastunem narodzin pierwszego globalnego rynku pracy. Przez wieki
mieli$my do czynienia z globalnym rynkiem produktéw. Globalne rynki
finansowe istniejg niemal réwnie dlugo. Jednak rynek pracy wygladat
dotychczas zupehie inaczej. Praca zawsze byla przypisana do miejsca.
Na ogdt miejsce jej swiadczenia byto uzaleznione od lokalizacji klientow.
Kowale musieli zaktada¢ kuznie tam, gdzie byty konie; piekarze otwie-
rali piekarnie w poblizu skupisk konsumentoéw; a bankierzy prowadzili
dziatalno$¢ tam, gdzie mieszkali pozyczkobiorcy i depozytorzy. Czasem
pracg wykonywano w miejscach, w ktorych si¢ znajdowaty zasoby natu-
ralne, stanowiace jej przedmiot. Gornicy pracowali tam, gdzie byt wegiel,
a rybacy w miejscach wystgpowania tawic ryb. Detroit stalo sig stolica
przemystu samochodowego, poniewaz byto najdogodniejszym punktem,
do ktorego mozna byto dostarcza¢ szlakami wodnymi i kolejowymi we-
giel, stal, gumg i inne czgsci sktadowe samochodu, oraz z ktérego mozna
bylo wysyta¢ gotowe produkty do wszystkich zakatkow kraju.

Przenoszenie dzialalno$ci poza granice kraju nie jest niczym nowym,
ale dotychczas nie bylo nasza narodowa obsesja, poniewaz dochodzito
do niego stosunkowo rzadko. Przed nastaniem ery informacji koordy-
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nowanie produkcji w obcym kraju byto procesem powolnym i trudnym.
Dlatego znakomita wigkszo$¢ pracownikow konkurowala o miejsca pra-
cy z innymi ludzmi w swoim regionie, a nawet, jesli konkurencja zata-
czata szersze kregi, to rzadko wychodzita poza granice kraju.

Jednak dzi$ wiele milionow pracownikow w krajach wysoko rozwinig-
tych rywalizuje z kolegami z calego §wiata. Dzieje si¢ tak dlatego, ze coraz
wigksza czg$¢ pracy polega na manipulowaniu informacjami i nie wyma-
ga tworzenia ani przetwarzania zadnych obiektow fizycznych. Wszyscy
doskonale wiemy, jakie sa tego efekty. Pracownicy w odlegtych krajach
odpowiadaja na nasze zapytania telefoniczne, interpretuja nasze zdjgcia
rentgenowskie, pisza dla nas oprogramowanie komputerowe. By¢ moze
zaskoczy ci¢ informacja, ze kazdego roku ponad milion amerykanskich
zeznan podatkowych jest sporzadzanych w Indiach. Pewne przedsigbior-
stwo w Londynie zlecilo wykonanie audytu indyjskiej firmie, ktora opta-
cita swoim pracownikom lot do Europy i trzytygodniowy pobyt w hotelu,
a 1 tak koszt ustugi byt nizszy, niz gdyby wykonali ja brytyjscy ksiggowi.

Przyczyna tego wszystkiego sa gwalttownie spadajace koszty mocy
obliczeniowej i ustug telekomunikacyjnych. Przetwarzanie i przesytanie
informacji praktycznie nic nie kosztuje. Z tego samego powodu dziatal-
no$¢ produkcyjna moze by¢ przenoszona do tak zwanych ,tanich kra-
jow”. Koordynowanie globalnych tancuchow dostaw stato si¢ bowiem
tak szybkie i precyzyjne, ze warto siggnaé po tansza sita robocza, nawet,
jesli znajduje sig ona po drugiej stronie naszej planety.

W efekcie coraz wigksza liczba pracownikoéw na catym $wiecie musi
dorownywac¢ umiej¢tnosciami — i wartoscia pracy — swoim najlepszym
rywalom w dowolnym miejscu na ziemi. To prawda, Ze niektore zawody
nie podlegaja tej zabojczej konkurencji, ale jest ich mniej, niz chcieli-
bysmy sadzi¢. Moglbys na przyktad pomysleé¢, ze dentysci zawsze beda
prowadzili gabinety tam, gdzie mieszkaja ich pacjenci. Nic bardziej myl-
nego. Wielu konsumentow z Wielkiej Brytanii, w ktorej jakos¢ opieki
stomatologicznej jest bardzo krytykowana, podrézuje tanimi liniami
lotniczymi do Polski, by skorzysta¢ z ustug tamtejszych doskonale wy-
ksztatconych i tanich dentystow.

Jezeli wigc uwazasz, ze twoj zawod nie nadaje si¢ na eksport, to by¢
moze masz racjg, ale na wszelki wypadek dobrze si¢ nad tym zastanow.
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Okreslenie ,,Swiatowa klasa” jest uzywane ze zbyt duza tatwoscia.
W dotychczasowe;j historii niewiele os6b musiato si¢ przejmowac tym,
kto Iub co jest ,,Swiatowej klasy”. Jednak w globalnej, opartej na infor-
macji i wzajemnych powiazaniach gospodarce firmy i ludzie coraz czgs$-
ciej musza si¢ mierzy¢ z najlepszymi graczami na §wiecie. Koszt nieby-
cia zawodnikiem $wiatowej klasy rosnie, a korzys$ci zwiazane z byciem
nim sa ogromne.

Znajomos¢ zrodet prawdziwej wybitnosci zawsze byta wartosciowa.
Dzi$ ma jednak decydujace znaczenie.

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze warto$¢ tej wiedzy nie ma wy-
facznie ekonomicznego charakteru. Dobrobyt nie jest niczym ztym.
Wigkszo$¢ ludzi chee zy¢ w dobrych warunkach, a pomaganie im w za-
chowaniu pracy, finansowaniu emerytury i ptaceniu za edukacje¢ dzieci
przez zwigkszanie ich wydajnos$ci moze zapobiec ludzkiemu cierpie-
niu. Mimo to w zyciu liczy si¢ nie tylko praca. Jest wiele innych rzeczy,
w ktorych warto by¢ dobrym.

Bieglos¢ we wszystkim, co chcemy robi¢ — niezaleznie od tego, czy bg-
dzie to granie na skrzypcach, malowanie obrazow czy kierowanie grupa lu-
dzi — nalezy do najwazniejszych zrodet spetnienia, jakie znamy. Wigkszo$¢
tego, co chcemy robic, jest trudna. Takie jest zycie. Problemy, zniechgcenia
1 rozczarowania sg nieuniknione. Dlatego wiedza o zrodtach doskonatosci
w zyciowych przedsiewzigciach — prawdziwa wiedza, a nie mity i przy-
puszczenia — moze nas nie tylko wzbogacic, ale takze uszczesliwic.

W ciagu ostatnich trzydziestu lat naukowcy odkryli liczne fakty, ktore
moga sprawi¢, ze osiagniemy doskonato$¢ w wielu przedsigwzigciach.
Ta wiedza nie byla dotad szeroko rozpowszechniana ani powszechnie
rozumiana, co zwigksza mozliwosci jej dzisiejszego zastosowania. Wiele
wnioskoéw jest zdumiewajacych — tak bardzo, ze mimo ptynacej z nich
inspiracji ludzie w pierwszej chwili je neguja.

Dziewigtnastowieczny humorysta Josh Billings powiedziat: ,, To nie to,
czego nie wiemy, jest zrédlem naszych probleméw. Ich zrédlem jest to,
0 czym wiemy, ze nim nie jest”. Pierwszym krokiem do zrozumienia no-
wych odkry¢ dotyczacych wybitnosci jest wykorzystanie ich do zidentyfi-
kowania tego, o czym ,,wiemy na pewno”, ze zrédlem wybitnosci nie jest.
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