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INTRO

Wszystko zaczyna sie zazwyczaj w bardzo niewinnym
miejscu. Nie w wielkiej sali konferencyjnej, nie podczas
spektakularnego awansu, nie na scenie podczas rozdania
nagrod. Zaczyna sie przy stole w biurze, w kuchni firmowej
albo w pokoju, w ktorym kto$ witasnie opowiada historie o
swoim najnowszym sukcesie zawodowym. Siedzisz tam,
mieszasz kawe i stuchasz cztowieka, ktéry z absolutnym
przekonaniem ttumaczy, jak genialnym ruchem byto wystanie
maila do wszystkich o 23:47 z dopiskiem ,FYI". Wszyscy
wokot kiwajg gtowami. Kto$ méwi: ,Swietna inicjatywa". Kto$
inny dodaje: ,Wtasnie takich ludzi potrzebujemy". | w tym
momencie pojawia sig pierwsza bardzo niepokojgca mysl. Nie
chodzi o to, ze on co$ zrobit Zle. Chodzi o to, ze on wtasnie
awansuje.

Nie jest to pojedyncze zdarzenie. To nie jest jeden dziwny
przypadek w jednej dziwnej firmie. To jest wzor, ktory
powtarza sie z zadziwiajgcg regularnoscig w niemal kazdym
srodowisku, w ktorym ludzie prébujg wspodlnie cos
zorganizowac, zarzadzac¢ czyms albo po prostu wygladac na
kompetentnych. Wzor jest prosty: im bardziej kto$ sprawia
wrazenie pewnego siebie, tym szybciej ludzie zaktadajg, ze
musi wiedzie¢, co robi. A kiedy juz to zatozenie zapadnie w
gtowach wszystkich wokot, zaczyna sie proces, ktory
przypomina troche eksperyment spoteczny prowadzony bez
wiedzy uczestnikow.

Najbardziej zdumiewajgce jest to, ze ten mechanizm dziata
nawet wtedy, kiedy wszyscy widzg jego absurd. Ludzie
potrafig siedzie¢ w jednym pokoju, stucha¢ cztowieka
mowigcego rzeczy ewidentnie chaotyczne, niespdjne albo po
prostu nieprawdziwe, a mimo to po spotkaniu powiedziec:



.No, ale on ma wizje". W pewnym momencie zaczynasz
podejrzewac, ze istnieje jakas tajna instrukcja obstugi
rzeczywistosci, ktérg wszyscy dostali oprocz ciebie.

Problem polega na tym, ze ta instrukcja prawdopodobnie nie
istnieje.

Zamiast niej istnieje co$ znacznie ciekawszego. System
spotecznych skrotéw myslowych, ktére dziatajg tak sprawnie,
ze przez wigkszos¢ czasu nikt ich nawet nie zauwaza. Kiedy
kto§ mowi szybko, uzywa duzych stéw i nie robi przerw na
zastanowienie, mozg stuchacza interpretuje to jako sygnat
kompetencji. Kiedy kto$ wypowiada zdania z absolutng
pewnoscig, nawet jesli sg one logicznie watpliwe, wielu ludzi
zaktada, ze pewnos¢ musi wynika¢ z wiedzy. W rezultacie
powstaje bardzo dziwna sytuacja: cztowiek, ktéry wie mniej,
ale méwi gtosniej, czesto wyglada na bardziej kompetentnego
niz ktos, kto wie duzo, ale méwi ostroznie.

To nie jest teoria. To jest codziennos¢.

Jesli kiedykolwiek siedziates na spotkaniu i miates wrazenie,
ze najbardziej sensowna osoba w pokoju mowi najmniej, a
najbardziej chaotyczna méwi najwiecej, to juz widziates ten
mechanizm w akcji. Co wiecej, prawdopodobnie widziates tez
jego drugi etap. Po kilku miesigcach taka osoba zaczyna
zajmowac coraz wazniejsze miejsce w strukturze. Ludzie
przyzwyczajajg sie do jej obecnosci, zaczynajg traktowac jej
zdanie jako punkt odniesienia, a w koncu kto$ stwierdza:
+Wiasciwie to on juz i tak wszystko koordynuje, wiec moze po
prostu dajmy mu stanowisko".

| wtedy dzieje sie cos, co na pierwszy rzut oka wydaje sie
kompletnie nielogiczne.



System zaczyna nagradzac¢ zachowanie, ktore w normalnych
warunkach uznalibyémy za lekko niepokojgce. Nadmierna
pewnosc¢ siebie staje sig atutem. Brak watpliwosci wyglada jak
przywodztwo. Szybkie odpowiedzi zaczynajg uchodzi¢ za
dowdd inteligenciji, nawet jesli sg to odpowiedzi na pytania,
ktorych nikt jeszcze nie zdgzyt dobrze zrozumiec.

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, jak spokojnie
wszyscy sie z tym godzg. W pewnym momencie pojawia sie
moment zbiorowego milczagcego porozumienia. Wszyscy
widzg, ze co$ tu nie gra, ale jednoczesnie wszyscy uznajg, ze
skoro system dziata witasnie tak, to prawdopodobnie musi
mie¢ w tym jakis sens. To jest moment, w ktorym absurd
przestaje wyglagda¢ jak absurd, a zaczyna wygladac¢ jak
normalnosg.

Mozna powiedzie¢, ze to jedna z najwiekszych iluzji dorostego
zycia. W dziecinstwie wierzymy, ze sSwiat dziata wedtug
jasnych zasad. Jesli ktos jest lepszy, bardziej pracowity albo
bardziej kompetentny, to w koncu zostanie nagrodzony. Jesli
ktos robi rzeczy bez sensu, predzej czy pozniej zostanie to
zauwazone. Problem polega na tym, ze dorosty swiat jest
znacznie bardziej zainteresowany czyms$ innym niz
sensownoscia.

Dorosty swiat jest bardzo zainteresowany wrazeniem.

Wrazenie kompetencji bywa wazniejsze niz kompetencja.
Wrazenie kontroli bywa wazniejsze niz faktyczna kontrola.
Wrazenie wizji bywa wazniejsze niz jakikolwiek plan. | kiedy
zaczynasz patrzec na rzeczywistosc przez ten pryzmat, nagle
wiele zagadek przestaje by¢ zagadkami.

Na przyktad ta, dlaczego w wielu organizacjach najbardziej
zapracowani ludzie nie sg tymi, ktérzy podejmujg decyzje.



Albo dlaczego ludzie, ktorzy najczesciej mowig ,nie jestem
pewien, sprawdzmy to", rzadko konczg na stanowiskach
wymagajacych publicznego przekonania innych, ze wszystko
jest pod kontrolg. To nie znaczy, ze system zawsze wybiera
najgorsze mozliwe osoby. To znaczy tylko, ze system
nagradza bardzo specyficzny zestaw sygnatéw.

| te sygnaty nie zawsze majg wiele wspdlnego z
rzeczywistoscia.

W pewnym momencie zaczynasz zauwazac, ze istnieje
pewien typ cztowieka, ktoéry porusza sie po strukturach
spotecznych z zadziwiajgcg tatwoscig. Ten cztowiek rzadko
wyglada na zaniepokojonego. Rzadko zastanawia sie gtosno.
Rzadko przyznaje, ze czego$ nie wie. Zamiast tego oferuje
szybkie interpretacje, szybkie podsumowania i szybkie
whioski. A poniewaz wigekszos¢ ludzi bardzo nie lubi
momentow niepewnosci, taka osoba zaczyna petni¢ w grupie
role kogos, kto te niepewnosé¢ natychmiast wypetnia.

Czasem nie ma znaczenia, czym jg wypetnia.

To witasnie tutaj zaczyna sie prawdziwy paradoks. System,
ktory teoretycznie powinien promowac¢ kompetencjg, bardzo
czesto promuje zdolnos¢ do sprawiania wrazenia
kompetencji. A kiedy ten proces trwa wystarczajgco dtugo,
zaczyna produkowac zjawisko, ktére dla wielu ludzi jest
jednoczesnie frustrujgce i fascynujace.

Ludzi, ktérzy wydajg sie zadziwiajgco pewni rzeczy, ktérych
najwyrazniej nie rozumieja.

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, ze ci ludzie rzadko
postrzegajg siebie jako uczestnikéw jakiegos dziwnego
eksperymentu spotecznego. Wrecz przeciwnie. Z ich
perspektywy wszystko dziata dokfadnie tak, jak powinno.



Mowili gtosno, wiec zostali ustyszani. Mowili pewnie, wiec
zostali uznani za kompetentnych. Mowili pierwsi, wigc stali sie
punktem odniesienia dla wszystkich kolejnych opinii.

W pewnym sensie mozna powiedzie¢, ze oni po prostu bardzo
dobrze zrozumieli zasady gry.

Reszta z nas czegsto probuje grac w zupetnie inng gre.

Na przykfad w gre polegajgcg na tym, ze zanim cos$ powiemy,
sprawdzamy, czy to ma sens. Albo w gre polegajgcag na tym,
ze zanim przedstawimy rozwigzanie, prébujemy doktadnie
zrozumie¢ problem. Te strategie sg bardzo rozsadne, logiczne
i godne podziwu. Majg tylko jedng drobng wade.

Sg znacznie wolniejsze.

A w Swiecie, ktory nagradza szybkosc¢ reakcji bardziej niz
doktadnos¢ analizy, wolniejsze strategie czesto przegrywajg
na starcie. To nie znaczy, ze sg gorsze. To znaczy tylko, ze sg
mniej widowiskowe. A widowiskowos¢ w wielu sytuacjach
okazuje sie walutg o znacznie wyzszej wartosci niz cierpliwe
myslenie.

Jedno zdanie wypowiedziane z absolutng pewnoscig potrafi
czasem zrobi¢ wieksze wrazenie niz pie¢ minut cichego,
dokfadnego rozumowania.

To zdanie bedzie wraca¢ w tej ksigzce wielokrotnie, bo jest
jednym z najdziwniejszych odkry¢ dorostego zycia: system
spoteczny czesto myli pewnos¢ z kompetencja.

A kiedy juz zacznie je myli¢, potrafi robi¢ to z zadziwiajaca
konsekwencja.

Mozna by pomysle¢, ze ludzie w koncu zauwazg ten
mechanizm i go skorygujg. W koncu kazdy z nas przynajmniej



raz w zyciu widziat sytuacje, w ktorej ktos bardzo pewny
siebie mowit rzeczy kompletnie nietrafione. Logika
podpowiadataby, ze po kilku takich doswiadczeniach
zaczniemy podchodzi¢ do pewnosci siebie z wiekszg
ostroznoscia.

Niestety logika nie zawsze ma tu ostatnie stowo.

Pewnosc¢ siebie dziata jak skrot poznawczy. Jest szybka,
wyrazna i bardzo tatwa do zauwazenia. A ludzki mézg uwielbia
skroty, szczegdlnie w sytuacjach, w ktérych trzeba
podejmowac decyzje szybko i bez petnej informacji. W
rezultacie powstaje swiat, w ktérym najbardziej przekonujacy
ludzie nie zawsze s3g tymi, ktérzy majg najwiecej racji.

Czasem sg po prostu tymi, ktérzy majg najmniej watpliwosci.

| wiasnie dlatego pojawia sig pytanie, ktére dla wielu ludzi jest
jednoczesnie zabawne, irytujgce i lekko bolesne: dlaczego tak
czesto wyglada na to, ze najbardziej pewni siebie ludzie
zachodzg najwyzej?

To pytanie jest poczgtkiem catej tej ksigzki.

Bo kiedy zaczynamy przygladac¢ sie temu zjawisku z bliska,
odkrywamy, ze nie chodzi tylko o pojedyncze osoby. Chodzi
o catg kolekcje absurdéw spotecznych, ktore razem tworzg
bardzo spdjny system. System, w ktérym niektére zachowania
sg nagradzane nie dlatego, ze sg najlepsze, ale dlatego, ze sg
najbardziej widoczne.

A kiedy juz zobaczysz ten system, trudno przesta¢ go
zauwazac.

Kazde spotkanie zaczyna wygladac jak maty spektakl. Kazda
prezentacja jak préba przekonania publicznosci, ze ktos
dokfadnie wie, dokad wszyscy zmierzajg. Kazda struktura
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