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.10, czego wszyscy unikaja”

Drugiego dnia po uruchomieniu bloga Eliego Parisera najwigkszg
popularnoscia cieszyt sie wpis dotyczacy Gandhiego®. Udostepnito
go dwanascie osob.

Wpis traktowatl o talizmanie, ktory powszechnie szanowany indyj-
ski przywodca podarowat swojemu wnukowi Arunowi. Na talizmanie
znajdowat si¢ spis siedmiu ,bledow”, ktore zdaniem Gandhiego pro-
wadzity do przemocy:

Zamoznosc bez pracy.
Przyjemnosc bez sumienia.
Wiedza bez charakteru.
Handel bez moralnosci.
Nauka bez pierwiastka ludzkiego.
Religia bez poswiecenia.
Polityka bez zasad.
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Wkrotce si¢ okazato, ze punkt szosty tej listy miat nabraé szcze-
golnego sensu. Niediugo po przekazaniu talizmanu Arunowi Gandhi
zostal zamordowany w drodze na spotkanie modlitewne.

Tego samego dnia, w ktéorym na blogu Parisera pojawil si¢ wpis
poswiecony Gandhiemu, najpopularniejszym tekstem na bardzo
popularnym blogu BuzzFeed byt wpis 20 Supporting Characters from
‘90s TV Shows Then and Now. Byt to zbiér zenujacych zdjec typu
»przed 1 po”, przedstawiajacych gtupkowate gwiazdy takich progra-
méw telewizyjnych jak Clarissa Explains It All czy Even Stevens®.

Ten post zostal udostepniony 30 tys. razy i dotart do 800 tys. 0sob.

To wtasnie ten fenomen sktonit Parisera, wyluzowanego 1 nie-
ogolonego pisarza oraz aktywiste z Maine®, do zalozenia bloga. Im
wiecej ludzi korzysta z serwisow spolecznosciowych takich jak Face-
book, tym szybciej rozne tresci (artykuly, zdjecia, materialty wideo)
moga docierac¢ do olbrzymich grup odbiorcow. W tym kontekscie
mowi sie czesto o efekcie wirusowosci. Niestety najwiekszym zasie-
giem charakteryzuja sie te tresci, ktore do tej pory stanowily domene
aktywnosci tabloidow. Sekstasmy i amatorskie nagrania ludzi, ktorzy
w glupi sposob robig sobie krzywde. Zdjecia kotow 1 wpadki modowe
celebrytow. Najwigksza popularnoscig w sieci cieszg si¢ tresci w naj-
lepszym razie umiarkowanie zabawne, a w najgorszym za$§ — po
prostu ponizajace.

Pariser stwierdzil, ze w internecie pojawia si¢ wiele istotnych
tresci, na ktore mato kto zwraca uwage. Ludzie ignoruja odmienne
kulturowo punkty widzenia i budujace historie, ktore teraz teore-
tycznie mozna by dystrybuowac za posrednictwem internetu szyb-
ciej niz kiedykolwiek wczesniej. Pariser zaczat si¢ zastanawiac, czy
istnieje sposob na to, aby rogprzestrzeniac Wirusowo Wartosciowe tresci.

Aby zrealizowac swoje zamierzenie, zaprosit do wspotpracy Petera
Koechleya, znajomego redaktora z przeSmiewczego serwisu , Lhe
Onion”. Zaczeli szuka¢ wartosciowych, ale powszechnie ignorowa-
nych tresci 1 prezentowac je w sposob zapewniajacy im wieksze szanse
na popularnos¢. Zwykle polegato to na znajdowaniu w odmetach
sieci dobrych tresci z nudnymi tytutami i pisaniu nowych, bardziej
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wirusowych nagiowkow, a nastepnie na publikowaniu tych tekstow
na blogu prowadzonym przez Parisera i Koechleya, oczywiscie ze
wskazaniem autora, zrodta i odpowiednim odno$nikiem.

Panowie rzucili prace, zalozyli blog i zaczeli promowac go na
Facebooku. Wykorzystali reputacje Parisera jako popularnego pisa-
rza 1 podjeli rozmowy z inwestorami, m.in. ze wspolzalozycielem
Facebooka Chrisem Hughesem i1 wspotzatozycielem serwisu Reddit
Alexisem Ohanianem®. Przekonali ich do zainwestowania kwoty
wystarczajacej na zatrudnienie minimalnej liczby pracownikoéw ope-
racyjnych.

Catosc¢ otrzymata nazwe Upworthy. Misja: ,Zapewni¢ waznym
tresciom takg samg popularnosé, jaka cieszy sie film przedstawiajacy
jakiegos$ idiote, ktory zjezdza z dachu na desce surfingowej”.

Czlonkowie projektu Upworthy, podbudowani 1 pelni idealistycz-
nej wiary, przeczesywali internet w poszukiwaniu historii o zwy-
ktych ludziach walczacych z nieréwnosciami i1 o wszelkich innych
altruistycznych aktach czynienia dobra. Na stronach Upworthy opa-
trywano te teksty atrakcyjnymi tytutami, dodajac do nich przy-
ciggajace wzrok zdjecia i prowokacyjne komentarze. Nowe wpisy
pojawialy si¢ mniej wigcej piec razy dziennie.

Mato kto zwracal na to uwage.

Budowanie firmy medialnej pochtania zwykle wiele lat. Odbior-
cOw pozyskuje sie powoli, poniewaz wydawca musi najpierw zapra-
cowac sobie na ich zaufanie odpowiednig regularnoscig. Nawet
w czasach internetu, kiedy dzigki nowym technologiom mozna zato-
zy¢ blog w ciggu zaledwie kilku minut, BuzzFeed, Huffington Post
1 inne popularne strony musialy na szeroki dostep do masowego
odbiorcy pracowac co najmniej po pigé lat. Z drugiej strony, w porow-
naniu z gazetami i czasopismami z minionych epok, to i tak dosko-
naly wynik.

Firma miata gotdwke na zaledwie kilka miesiecy funkcjonowa-
nia. Musiata zatem przekonaé¢ w tym czasie inwestoréw, ze zastu-
guje na kolejny zastrzyk kapitalu, albo sama zacza¢ generowac zyski.
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Codziennie na blogu Upworthy pojawialy si¢ nowe materialy — raz
zyskiwaly trzy udostepnienia, kiedy indziej dwadziescia piec.
Tymczasem w tydzien po uruchomieniu Upworthy na blogu
BuzzFeed pojawit sie artykut zatytutowany 33 Animals Who Are
Extremely Disappointed in You (33 gatunki zwierzat, ktore sa Tobg
skrajnie rozczarowane”), ktory zostat wyswietlony ponad 2 mln razy®®.
Zegar tykal nieubtaganie, a saldo na firmowym rachunku banko-
wym nowego przedsiewziecia stale si¢ zmniejszalo. Mozna bylto
odnies¢ wrazenie, ze mlode surykatki (nr 28. w zestawieniu we
wspominanym powyzej artykule) nasmiewajg si¢ z Parisera.

»JAK sADZ1s2? Czy ten facet jest po prostu dziwny, czy moze jest
Zydem? A moze ma autyzm?”.

Siedzialem w niskim pomieszczeniu klubu komediowego jednego
z budynkow w poétnocnym Chicago, gdzie trzy dziewczyny na scenie
wcielaly sie w role uczestniczek jakiegos lekko antysemickiego tele-
turnieju. W odpowiedzi na to pytanie, ktore zawisio na chwile
W powietrzu, na scen¢ wyskoczyt dwudziestokilkulatek w okularach
1 przemowit bardzo wysokim glosem.

»Jestem dziwny, jestem Zydem ¢ mam autyzm!” — obwiescit
triumfalnie trzem dziewczynom. Po krotkiej pauzie zaserwowal jesz-
cze widzom co$, co chyba miato stanowi¢ puente jego wystepu:
»Bum!”.

Na niewielkiej widowni nikt nie wydat nawet jednego dzwieku.
Po prostu siedzieliSmy. ZastanawialiSmy si¢, czy powinniSmy si¢
poczué urazeni, czy raczej wspoiczuc tym aktorom od siedmiu bolesci.

Na twarzy kobiety w okularach o grubych oprawkach, ktora sie-
dziata gdzies z tyltu sali, pojawit sie grymas. Po kilku diugich sekun-
dach niekomfortowej ciszy w koncu uwolnila nas od zawstydzenia,
krzyczac: ,Klaps”.

To byl najgorszy numer kabaretowy, jaki w zyciu widzialem.
Na domiar zlego nieszcze$ni arty$ci mieli raczy¢ nas swoimi wyste-
pami jeszcze przez godzing.
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Ech.

Tamta niewielka scena komediowa nalezata do The Second City,
znanej na calym $wiecie szkotki kabaretowej, ktorg w NPR nazwano
kiedys ,Harvardem ha-ha”®’. Jako gos¢ dyrektora akademii, Kelly’ego
Leonarda, doswiadczonego komika, ktéry szkolil takie gwiazdy jak
Stephen Colbert, obserwowalem z bliska grupe dziesieciu uczniow,
ktorzy mieli wiasnie zakonczy¢ nauke w tej szkotce. Po dwoch latach
zdobywania umiejetnosci ¢wiczyli wlasnie program na swoj ostatni
wystep zaplanowany na za cztery tygodnie. Mieli zaprezentowac
krotkie skecze wzorowane na Saturday Night Live. Spodziewano si¢
ttumow.

Akademia powstata w 1959 r. 1 wychowata wielu sposrod najbar-
dziej rozpoznawalnych komikéw swiata, od pogromcy duchéw Dana
Aykroyda az po Amy Poehler znang z serialu Parks and Recreation.
Akademia wstawila si¢ jako miejsce, w ktorym powstal nowy styl
kabaretowy nazywany »improv”, stanowigcy polaczenie pantomimy,
nasladowania postaci oraz spontanicznego dialogu. To dziwaczna
i trudna sztuka. Ta konkretna grupa aktorow najwyrazniej nie zdo-
fafa jej opanowac nawet w niewielkim stopniu.

Kilkoro z nich faktycznie miato talent. Jedna kobieta $wietnie
nasladowata gtosy innych ludzi, kto$ inny umiat robi¢ zabawne miny.
Pewien miodzieniec imieniem Calvin genialnie nasladowat Baracka
Obame. Ale kiedy kolejni uczniowie wchodzili na sceng i prezento-
wali numery wlasnego autorstwa, widzom nie tyle nawet nie byto
do $miechu, ile ogarniato ich po prostu przygnebienie.

Adepci sztuki kabaretowej nasmiewali si¢ z uposledzonych dzieci.
Odgrywali jakies dziwne romanse. Jeden chtopak upchat pod koszulke
plecak, ale poniewaz nikt nie zrozumiat dowcipu, zaczal wyjasniac
widzom, ze wciela sie w role otytego trenera futbolu. Potem, bez
chocby stowa wyjasnienia, dwoch chtopakéw odstawito kilkuminu-
towg pantomime przestawiajacg sktadanie duzej liczby wyimagino-
wanych koszulek.

Katastrofa, bezlitosne znecanie sie nad widzem.
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To podobno najlepsza szkotka kabaretowa na swiecie. Te dzie-
ciaki ostro rywalizowaly podczas przestuchan, zeby moc si¢ w niej
uczyC. Jeszcze kilka lat temu umiejetnosci zdobywali tu tacy giganci
jak Steve Carell czy Tina Fey. Niedlugo po ukonczeniu tej akademii
Fey dostata prace jako scenarzystka w Saturday Night Live. To wla-
Snie w ten sposob buduje si¢ wielkg kariere.

Czy to zatem mozliwe, zeby ta grupka artystow miata si¢ za chwile
sta¢ absolwentami? Czyzby po 50 latach sukcesow czasy swietnosci
Second City miaty si¢ skonczyc?

Leonard zapewnil mnie, ze niczego takiego nie nalezy si¢ obawiac.
Te dzieciaki sq na dobrej drodze. Juz niedtugo miatem si¢ dowiedziec,
ze te koszmarne skecze stanowig zaczatek skrotcesu, ktory pozwolil
odmieni¢ biznes na calym $wiecie, a takze kariery wielu obiecuja-
cych przedstawicieli Swiata rozrywki.

Aby lepiej wyjasnic istote mojego wywodu, w szczegdlnosci zas
to, dlaczego ta sama metoda miataby pozwoli¢ Upworthy przekonac
ludzi, zeby zainteresowali sie szczytnymi celami bardziej niz kpi-
nami z celebrytow, zaczne moze od kilku stéw o... Smierci.

Pewnego wrzesniowego wieczora parudziesieciu dwudziesto- 1 trzy-
dziestokilkulatkéw zapelnilo krzesta ustawione przy 412 Broadway
w Nowym Jorku. Przyszli na stype. Dudziarz odegrat Amazing Grace.

Piszczacy dzwick wypelnit waskie, nastrojowo oswietlone pomiesz-
czenie. Z przodu stal mezczyzna w sutannie 1 koloratce. Witat wszyst-
kich gosci ceremonii. Od tytu oswietlat go blask bijacy z duzego
ekranu projektora.

Ttum zajal miejsca, ucichty dudy. Wtedy pastor przemowit:
»Mam na imi¢ Leo. Witajcie na pogrzebie start-upow”.
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Spotkanie zostato zorganizowane ku pamieci trzech spoétek tech-
nologicznych. W przeciwienstwie do wigkszosci pogrzebow ten zyskat
sobie sponsoréw w postaci licznych producentéw alkoholu 1 odbywat
si¢ pod hastem ,Pogrzeb tez impreza”.

»Ludzie ze swiata start-upow niechetnie opowiadaja innym o tym,
co poszlo nie tak — ciggnat dalej pastor. — Nawet jesli niczego si¢
dzisiaj nie nauczycie, powinniscie przynajmniej doceni¢ odwage tych
ludzi, ktérzy postanowili opowiedzie¢ wam o swoich firmach”.

Nastepnie jeden po drugim na scen¢ wychodzili dyrektorzy upa-
mi¢tnianych firm. Opowiadali o upadku projektow, ktorym poswig-
cili wiele miesiecy, a niekiedy nawet lat pracy. Brian, zalozyciel
Addieu, aplikacji na iPhone’y, ktéra miafa utatwiac¢ ludziom nawig-
zywanie kontaktu za posrednictwem serwisOw spolecznosciowych
w miejscach, gdzie nie ma zasiegu GSM, wyjasnial, dlaczego jego
produkt nie spotkat si¢ z uznaniem: ,Nazwa miata zbyt trudng pisow-
ni¢. To przeciez francuskie stowo, a my na domiar zlego dodalismy
do niego jeszcze jedng litere”. Sam zatozyciel wskazal tez na inny,
powazniejszy problem: ,,StworzyliSmy co$, czego nikt nie chcial”.
Projekt przetrwal mniej wiecej pot roku.

Jego miejsce na scenie zajal Dan, prezes firmy Get-A-Game,
oferujacej ustuge wyszukiwania lokalnych imprez sportowych. Roz-
paczal nad Smiercig swojego projektu. ,Myslalem, ze to dobry
pomyst... ale ostatecznie skonczyly nam si¢ pienigdze”.

Najbardziej przygnebiajaca byta mowa pozegnalna Chrisa.
Chris to byty dyrektor ds. technicznych serwisu transportowego
Kozmo.com, ktory obiecywal, ze dostarczy dowolne zakupy inter-
netowe do drzwi klienta w czasie jednej godziny. Opowiadat, jak
firma si¢ rozrosta z szesciu ludzi pracujacych w piwnicy do trzystu
pracownikoéw w pieciopietrowej siedzibie, opowiadatl tez o 280 mln
dolaréw kapitatu pozyskanego od inwestorow. W szalonym okresie
poczatkow popularyzacji internetu firma nie szczedzila wydatkow
na reklame — promowala si¢ na billboardach, w telewizji oraz w sieci.
»raciliSmy pieniadze na kazdym kolejnym zamoéwieniu — mowit
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Chris. — Niestety »madrale« twierdzili, ze musimy cigé koszty
wewnetrzne. .. nikt nie mial zadnego planu”. Po kilku latach firma
przejadta wiekszos¢ pieniedzy pozyskanych od inwestoréw 1 zaczeta
stopniowo zwalnia¢ pracownikow.

Widownia wypelniona mitosnikami nowych technologii, ktorzy
chetnie siegali po kolejny kufel piwa, raz po raz wybuchata Smiechem
przeplatanym glosSnymi westchnieniami: ,Auc!”. Caly ten niety-
powy pogrzeb sprawial wrazenie dziwnego polgczenia $wieta z tera-
pig grupowsa (pewnie dos¢ potrzebng).

»Mamy nadzieje, ze wasze przyszle przedsiewzigcia nie beda az
tak zte jak te pierwsze” — powiedzial na zakonczenie pastor Leo.

Znow rozlegty sie dudy, po czym wszyscy wrocili do konsumpcji
alkoholu.

Oscar Wilde powiedziat kiedys: ,,Doswiadczenie to miano, ktore
ludzie nadajg swoim btedom”. Pogrzeb start-upéw zgromadzit zatob-
nikow reprezentujacych amerykanska kulture technologiczng, w kto6-
rej tak rozumiane doswiadczenie stanowi powdd do radosci. Od zara-
nia dziejow internetu w Dolinie Krzemowej zwyklo si¢ uwazac, ze
porazka przy tworzeniu firmy to nie tylko nic ziego, ale wrecz cos
cool. W tym srodowisku obowigzuje motto: »Jak najczesciej ponos
porazki”’’.

Z prowadzonych badan wynika, ze Amerykanie wykazujg si¢
wigkszg tolerancjg niz mieszkancy innych krajow wobec porazek biz-
nesowych. Chociaz statystycznie wcale nie odnoszg sukcesow czesciej
niz inni, z powodu stosunkowo mato dolegliwych konsekwencji spo-
tecznych porazki w USA tatwiej znalez¢ uzasadnienie dla ryzyka,
w zwigzku z czym wiecej osob decyduje sie je podjaé. W innych
regionach swiata przedsigbiorca, ktory zatozyt firme 1 ponidst porazke,
musi si¢ liczy¢ ze stygmatyzacja, ktora dotyka nie tylko jego samego,
ale rowniez jego rodzine. Na przykiad w Japonii bankructwo firmy
oznacza dla jej zatozyciela ruing. ,Tutaj cztowiek ma tylko jedng
szans¢ — powiedzial w 2011 r. japonski przedsiebiorca Kazuo Honda
na tamach »Financial Times«. — Jesli przedsiewziecie moze si¢ nie
powiesé, ludzie w ogéle nie probuja™”'. W przesztosci zdarzalo sie, ze
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w zwiazku z poniesiong porazkg niedoszli przedsiebiorcy spotykali
si¢ z ostracyzmem spolecznym, mieli trudnosci ze znalezieniem
pracy, a niekiedy nawet popelniali samobdjstwo. To dos¢ istotny
czynnik zniechecajacy do podejmowania ryzyka, ktore wigze sie
z zalozeniem wlasnej firmy.

»To powazny problem ludzkosci, z ktéorym musimy sie¢ jako$
upora¢” — przekonuje dr Bradley Staats, wyktadowca biznesu
w University of North Carolina w Chapel Hill. Oczywiscie, ze w pew-
nych okolicznosciach porazka nawet przy pierwsze probie skutkuje
nieuchronng katastrofg (jako przyktady mozna podac ladowanie
mysliwca na pokiadzie lotniskowca albo budowe elektrowni ato-
mowej). W wielu innych przypadkach w dtugim okresie porazki nie
maja zadnego znaczenia.

Ryzyko musial podja¢ kazdy, kto zalozyt firme, podjal Swietng
prace, wywalczyt jakis$ polityczny urzad lub co$ wynalazi. Jako ludzie
zostaliSmy wyposazeni w instynkt przetrwania, ktory ma nas chronic¢
przed réznymi nieprzyjemnymi zdarzeniami. Maniacy technologiczni
podkreslajg, ze im bardziej porazka bedzie akceptowana spolfecznie,
tym wiecej bystrych ludzi bedzie probowac¢ szalonych rzeczy.

»Porazek nie ponosi kto$, kto ma duzo szczgscia, naprawde swiet-
nie sobie radzi albo nie wykazuje si¢ dostateczng ambicjg” — utrzy-
muje Staats. Na szczescie wraz z popularyzacja kultury start-upow
1 dorastaniem pokolenia Facebooka stygmat porazki biznesowej —
1 porazki w ogdle — zaczyna stopniowo stabnac. W zwigzku z tym
zjawiskiem porazka przestaje si¢ nam az tak bardzo kojarzy¢
Z ryzykiem.

Co6z za swietna wiadomo$¢! Bierzmy sie wszyscy za rozne zwa-
riowane pomysly, najwyzej nam nie wyjdzie! Nie tak szybko...

W 2008 r. naukowcy z Harvardu przyjrzeli sie danym historycz-
nym dotyczacym ludzi, ktorzy w latach 1975 — 2008 zaktadali firmy
w Stanach Zjednoczonych. Badacze skupiali si¢ na ludziach, ktorzy
pomimo wczesniejszego bankructwa decydowali sie podjac kolejny
projekt biznesowy. Czy wyciagneli wnioski z popetnionych bledow?
Te dane zostaly zestawione z wnioskami dotyczacymi zatozycieli firm,
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ktorzy wezesniej z powodzeniem wprowadzali swoje przedsiebiorstwo
na gielde, oraz osob, ktore rozpoczynaly swoj pierwszy projekt.

Okazuje sie, ze nie ma statystycznie istotnej réznicy miedzy
przedsiebiorcg, ktory juz raz ponidst porazke, a takim, ktéry nie ma
doswiadczenia w biznesie. Nie mozna oczekiwac, ze ktos, kto zatozyt
firme i doprowadzil j3 do upadku, nagle zostanie wybitnym biz-
nesmenem. Réwnie dobrze mozna by twierdzié, ze koszykarz, ktory
w pierwszym spotkaniu poniést sromotng porazke, drugi mecz wygra
tylko dlatego, ze przegral pierwszy.

W ramach tego samego badania ustalono, ze przedsi¢biorcy, kto-
rym raz si¢ juz udalo, majg o 50% wicksze szanse na sukces przy
drugim podejsciu. Im wigcej wygrywasz, tym wicksze masz nadzieje
na ponowny sukces.

Te wyniki pokrywaja si¢ z wnioskami z badania 3200 spotek tech-
nologicznych znajdujacych si¢ na wezesnym etapie rozwoju — bada-
nie przeprowadzit ,,Startup Compas”. Badacz Bjoern Herrmann
wyjasnia: ,W przypadku firm programistycznych o bardzo wysokim
ryzyku rynkowym czynnik niepewnosci odgrywa tak przytiaczajgco
istotng role, ze doswiadczenie wyniesione z rozwijania poprzedniej
firmy wydaje si¢ nie mie¢ istotnego znaczenia dla sukcesu [dru-
giego] przedsiewziecia”.

Przedsiebiorcy zegnajacy swoje firmy podczas pogrzebu start-
upow uczestniczyli w manifestacji pewnych przekonan. Starali si¢
oswoic ludzi z ryzykiem 1 ewentualng porazka. Jak sie jednak oka-
zuje, z punktu widzenia przysztych inwestorow tworcy projektow
Kozmo, Get-A-Game 1 tego trzeciego, ktorego nazwy nie zapamigta-
tem, pomimo zgromadzonego doswiadczenia majg taka samg war-
tos¢ jak wczesniej.

Sukces zapewnia nam wigksze szanse na powodzenie kolejnego
przedsiewziecia, natomiast za sprawg porazki nie stajemy si¢ ani
lepsi, ani madrzejsi. W ten oto sposob trafiliSmy na problem jajka
1 kury. Jak zwiekszy¢ wlasne szanse na sukces, skoro najlepszym spo-
sobem na to jest... ehm... juz wczesniej odnies¢ sukces?

Kup ksigzke Polec¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/naskro
http://helion.pl/page354U~rt/naskro

NATYCHMIASTOWA INFORMACJA ZWROTNA 75

Kazdy wielki sukces poprzedzaja jakies biedy. Gwiazdor NBA
Michael Jordan spudiowal w trakcie trwania swojej kariery ponad
9 tys. rzutéw i przegrat 300 meczéw’>. Byt najlepszy, a mimo to czesto
mu nie wychodzito.

Jak sie jednak okazuje, stwierdzenia typu »co ci¢ nie zabije, to ci¢
wzmocni” oraz »porazka czyni cztowieka madrzejszym” po prostu
mijajg sie z prawda.

W Stanach Zjednoczonych jedna trzecia pacjentéw to pacjenci kar-
diologiczni, leczenie chordb serca pochtania /3 wydatkéw Medicare”.

Wraz z kazdym uderzeniem serca niewielka dawka tlenu zostaje
pchnieta ku naczyniom wiencowym, czyli niewielkim przewodom,
ktore zaopatruja w ten niezbedny pierwiastek rowniez sam ten mie-
sien. To genialne perpetuum mobile przypominajgce troche¢ baterie
zasilajacg wtasng tadowarke. Niestety czlowiek si¢ starzeje, a z wie-
kiem w naczyniach wiencowych osadza sie plytka, za sprawg ktorej
krew przeplywa przez nie z coraz wigkszym trudem. Ten proces, spo-
wodowany jedzeniem cheeseburgeréw, prowadzi ostatecznie do ataku
serca.

Chirurdzy rozwiazujg ten problem, wszczepiajac pacjentom nowe
tetnice, dzieki ktorym krew moze omija¢ zapchane odcinki — innymi
stowy, krew zostaje poprowadzona inng droga. Oficjalnie nazywa si¢
to pomostowaniem aortalno-wiencowym (CABG, od ang. coronary
artery bypass grafting), potocznie bajpasami. To dos¢ trudny zabieg,
wymagajacy zatrzymania serca pacjenta, szybkiego przytaczenia
nowych odcinkow tetnic 1 ponownego przywrocenia pracy serca.

Nasze serca nie majg oczywiscie wylgcznika, nie bez powodu
zresztg. Nawet chwilowe zatrzymanie akcji migdnia sercowego mo-
globy spowodowac powazne szkody, zwlaszcza w mozgu. Niestety
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spory odsetek pacjentow poddanych tej operacji doznaje w jej trakcie
udaru moézgu lub czeSciowego uposledzenia funkcji umystowych.

Pod koniec lat 90. naukowcy znalezli jednak sposob, aby wyko-
nac zabieg CABG bez zatrzymywania akcji serca. W zwigzku z tym
chirurdzy z kilkudziesi¢cioletnim doswiadczeniem w wykonywaniu
tego zabiegu musieli opanowac¢ nowa technike, wymagajaca znacz-
nie wiekszej zrecznosci. Nowe rozwigzanie pozwalalo jednak urato-
wac wiecej pacjentow 1 zmniejszy¢ liczbe niepozadanych skutkow
ubocznych.

Duze zainteresowanie ta zmiang wykazat Bradley Staats (poznali-
Smy go juz we wczesniejszym fragmencie tego rozdziatu), wowczas
badacz w Harvard Business School. Nie spodziewatl sie w najbliz-
szym czasie zadnych zabiegéw kardiologicznych, prowadzil nato-
miast badania nad porazka. W zwiazku z pojawieniem si¢ nowej
procedury wielu chirurgéw miato zaczac¢ ponosi¢ porazki — nawet
pomimo wystepowania silnego bodZca motywacyjnego w postaci zycia
pacjenta.

Przez dziesiec lat Staats 1 jego asystenci przygladali si¢ chirur-
gom, ktory doskonalili si¢ w sztuce wykonywania bajpasow na bija-
cym sercu. Staats mial okazje obserwowac 6516 zabiegéw. Odno-
towywal dane dotyczace Smiertelnosci pacjentow, z podziatem na
poszczegdlnych chirurgow. Korygowat je o czynniki takie jak wiek
1 ogdlny stan zdrowia pacjenta. Bardzo uwaznie przygladat si¢ pro-
cesowi pozyskiwania nowych umiejetnosci przez lekarzy oraz ich
reakcji na niepowodzenia. Gdy wyniki badan ujrzaty swiatto dzienne,
Staats pracowal juz jako profesor na University of North Carolina,
a cale rzesze pomyslnie zoperowanych pacjentow mogly dalej opy-
chac si¢ cheeseburgerami.

Zanim to jednak nastgpito, sporo zabiegdw wykonywanych przez
lekarzy przestawiajacych si¢ na nowg technike zakonczylo si¢ niepo-
wodzeniem. Staats 1 jego wspoipracownicy studiowali dane dotyczace

v Z niektoérych badan wynika, ze nawet u 50% pacjentéw poddanych
temu zabiegowi wystepuja w jego wyniku pewne deficyty poznawcze.
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tych operacji, starajac si¢ doszuka¢ w nich prawidiowosci. Jaki wplyw
miala porazka chirurga w jednym zabiegu na jego nastepne operacje?
Jak szybko lekarze sie uczyli? Czy porazki im w tym pomagaty?

Na podstawie uzyskanych wynikéw sformufowali wniosek, ktory
nazwali ,paradoksem porazki”.

Okazalo sie, ze jesli chirurgowi nie poszio podczas jednego zabiegu,
podczas kolejnych zwykle tez gorzej sobie radzit. Lekarze nie uczyli
sie na btedach, zaczynali wykonywac tez coraz mniej udanych zabie-
gow. Kiedy natomiast chirurg dobrze poradzit sobie w jednym zabiegu,
zwykle osiggal pozniej kolejne sukcesy. Badacze zidentyfikowali takie
same zaleznosci jak w przypadku start-upow z badan Harvarda
i »Startup Compass”.

Szczegolnie interesujace wydaja sie jednak spostrzezenia doty-
czgce chirurgdéw, ktorzy mieli okazj¢ obserwowac porazki swoich
kolegow w stosowaniu nowej techniki CABG. Kazda cudza porazka
przektadata si¢ na istotny wzrost skutecznosci chirurga, ktory sie jej
przygladat z boku. Co jeszcze ciekawsze, podobne obserwacje, tyle ze
dotyczace sukcesu kolegow, nie pomagaly lekarzom operowac lepiej.

Zaiste, prawdziwy paradoks. Spapratem zabieg? Bedzie gorze;j.
Kolega spaprat zabieg? Bedzie lepiej. Pomyslnie przeprowadzitem
zabieg? Bedzie lepiej. Kolega pomyslnie przeprowadzit zabieg? Dla
mnie to nie ma zadnego znaczenia.

Zaden kardiochirurg si¢ nie cieszy, kiedy pacjent umiera mu na
stole. Porazki zdarzaja si¢ jednak kazdemu. Doswiadczeni lekarze
z czasem uodparniajg si¢ na takie biedy emocjonalnie i mentalnie.
Musza nauczy¢ si¢ zy¢ z niepodwazalng prawda, ze czes¢ pacjentow
umiera.

Staats doszed! do wniosku, ze to wlasnie ten mechanizm reakcji
na $mier¢ pacjentow odpowiada za rozpoznany przez niego paradoks.
Wraz ze wspoipracownikowi sformutowal na tej podstawie teorig
atrybucji. Glosi ona, ze ludzie wyjasniajg wiasne sukcesy 1 porazki
poprzez »przypisywanie ich czynnikom, dzieki ktorym moga lepiej
0 sobie mysle¢”.
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Pamietasz, co powiedzieli zalozyciele firm podczas pogrzebu
start-upow?

»okonczyly nam si¢ pienigdze”.

»Ludzie tego nie chcieli”.

»»Madrale« nie mieli planu”.

Przyjrzyj sie tym wypowiedziom. W kazdym przypadku porazka
firmy zostata uznana za skutek dziatania czynnikow o charakterze
zewnetrznym. Dzieki temu zatozyciele tych firm moga lepiej o sobie
myslec.

Przypomnij sobie, jak ostatni raz poniosteS porazke w jakiej$
rywalizacji albo jak Twoja ukochana druzyna przegrata mecz. Winife$
za to sedziego czy pogode? A moze kontuzje jednego z zawodnikow
lub zwyklego pecha? Jesli tak wiasnie pomyslates albo choc¢by poczu-
tes pokuse, zeby tak pomysled, to jestes jak najbardziej normalny.
Ludzie s3 uwarunkowani do myslenia w ten sposob.

Jesli natomiast chodzi o sukcesy, to te chetnie przypisujemy czyn-
nikom wewnetrznym. Przypomnij sobie ostatnie zawody, ktore
wygrales. Udalo Ci si¢ to dzigki cigzkiej pracy, umiejetnosciom oraz
zdolnosci do szybkiego podejmowania decyzji pod presjg czasu,
prawda?

Wiasnie takie zjawisko wystgpilo w przypadku kardiochirurgow.
To pech decydowat o tym, ze zabieg CABG konczy! si¢ niepowodze-
niem. Niewiele byto widac. Pacjent nie byt stabilny. Zabrakto czasu.

Staats wyjasnia to nastgpujaco: »Interpretujac wiasne porazki,
ludzie zwykle przypisuja je czynnikom zewnetrznym, czyli takim,
ktore pozostaja poza ich kontrola, na przyktad szczesciu. Skutkuje to
spadkiem motywacji do wytezonego wysitku przy kolejnej probie”.

Ciekawe. Gdy lekarze ponosili porazke z powodu ,pecha”, nastep-
nym razem nie pracowali ani troche lepiej. Znajdowali dla niepo-
wodzenia takie uzasadnienie, dzi¢ki ktoremu mogli zachowac czy-
ste konto.

»Konkretne doswiadczenie porazki moze stanowi¢ zrodto istotne;j
wiedzy, ale dotarcie do niej wymagatoby refleksji nad niepowodze-
niem” — dodaje Staats.
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»Skoro ludzie daza do pozyskiwania wiedzy na swoj temat
w sposoOb raczej dla nich pochlebny, nawet gdyby kto$ podjat reflek-
sje nad niepowodzeniem, prawdopodobnie skupi si¢ na informa-
cjach, dzieki ktorym mogiby sracjonalizowac te porazke” (wyrdznienie
moje).

To mechanizm przetrwania. Btedy przypisujemy czynnikom
zewnetrznym, zeby moc potem jako$ ze sobg zy¢.

Oczywiscie nie mamy najmniejszych problemoéw z przypisywa-
niem sobie zastug za odniesione sukcesy, nawet jesli nie zamierzamy
si¢ nimi przechwalaé. Staats wyjasnia: ,Ludzie zwykle kojarza suk-
cesy ze swoimi umiejetnosciami i praca. Nad wlasnym wysitkiem
1 pracg majg kontrole, wiec motywuje ich to do dalszych staran
1 dalszego rozwoju”. Wtasnie dlatego lekarze, ktorym sie powiodto,
z czasem odnosili kolejne sukcesy.

Warto natomiast podkresli¢, ze gdy porazka nie dotyczy nas
bezposrednio, potrafimy si¢ zachowa¢ odwrotnie. Gdy to komus$
innemu co$ nie wychodzi, zwykle kojarzymy to z brakiem umiejet-
nosci badz niedostatecznym wysitkiem. Gdy natomiast inni odnosza
sukcesy, ttumaczymy to wystepowaniem czynnikow pozostajacych
poza ich kontrola, gtéwnie szczescia.

W przypadku kardiochirurgdéw kiopoty jednego lekarza przyno-
sity w pewnym sensie pozytywne konsekwencje. Skoro to byta jego
wina, inni chirurdzy mogli si¢ instynktownie skupi¢ na popetnionych
przez niego biedach. ,Musze pamigtac, zeby czegos takiego nie zro-
bi¢” — powtarzali sobie potem w myslach. Dzieki temu operowali
lepie;j.

W ten oto sposob docieramy z powrotem do okropnych komikow
z The Second City (licze na to, ze ciagle tu jeszcze jestes).
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v

Od pamigtnego skeczu z zydowskim autyzmem minglo pie¢ godzin.
Miatem wrazenie, ze serce mi zaraz wysigdzie.

»Prosze, niech juz przestang — myslatem sobie. — Brakuje mi
tchu”.

Siedzialem przy barierce na drugim pigtrze Mainstage Theater,
zaledwie jeden poziom ponizej sceny kabaretowej, ktorg odwiedzi-
fem wczesniej tego samego dnia. Punktowe $wiatta padaty na czer-
wong kurtyne, ktora znajdowala si¢ z tylu sceny. Z sufitu zwisata
cala bateria reflektorow i kamer. Przed kurtyng podskakiwali akto-
rzy z Second City w garniturach szytych na miare, eleganckich
sukienkach 1 okularach kujonkach. Wykonywali p6ttoragodzinny
skecz komediowo-musicalowy zatytutowany Let Them Eat Chaos.

Chaos wyszedt im znakomicie. Widownia zawodzila z zachwytu,
gdy urocza aktorka Spiewala piosenke o wielorybach, a jej partner
sceniczny nagle wypluwal wodg z ust. Patykowaty mezczyzna 1 niska
kobieta w blond wlosach recytowali z kastylijskim akcentem prze-
zabawne wierszyki, wywolujac w pierwszych rzedach paroksyzmy
sSmiechu okraszonego izami. Gdy dwoch aktorow wykonalo utwor
rapowy o mrozonym jogurcie Pinkberry pomyslatem, ze siedzaca
obok mnie szes¢dziesiecioletnig kobietg odwiozg zaraz na operacje
wszczepienia bajpasow.

Wreszcie porzadny kabaret. Komicy skakali po scenie i sypali
zabawnymi puentami, prezentowali rozne $mieszne scenki. Zacza-
fem si¢ zastanawiad, jak diugo szlifowali swoj warsztat.

Wkrotce dowiedzialem sie, ze »nieduzo dtuzej niz uczniowie”,
ktorych ogladatem wczesniej. Jak to mozliwe? Przeciez podczas tego
wieczornego wystepu ludzie niemal spadali ze swoich krzeset, a cat-
kiem dostownie ptakali ze $miechu. Tamci uczniowie sktaniali mnie
do ptaczu z innych powodow.

Okazuje sig, ze tajemnica The Second City — jej hakerskim
wytrychem — jest to, co dzieje si¢ co wieczor po wystepie. Co wie-
czor, gdy kurtyna opadnie, aktorzy wychodza na sceng raz jeszcze.
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Przedstawienie sig koriczy, ale widzowie mogg jeszcze zostac, jesli tylko
maja ochote. Aktorzy zaczynajg ¢wiczy¢ improv. »,Nie probowali-
Smy tego wczesniej — mowig — obiecujemy jednak, ze postaramy
sie was rozSmieszyc”.

Podczas drugiego wystepu dochodzi do kilku subtelnych zmian.
Zmienia si¢ jezyk, aktorzy zachowujg si¢ bardziej nieoficjalnie.
W koncu pora pdzna, a przedstawienie bezplatne. Panuje powszechne
przekonanie, ze ,wystep moze by¢ do bani i juz”.

Program prezentowany po godzinach tez jest zabawny, ale teraz
aktorzy nie czuja presji. Uwalniajg si¢ od przekonania, ze powinni
zaoferowa¢ widzom konkretng warto$¢ w zamian za wykupione
bilety. To zrobili juz wczesniej. W tej bezpiecznej atmosferze obsada
sprawdza nowy material.

Dowcipy stosunkowo czesto nie wychodza, podobnie jak w przy-
padku uczniow, ktérych widziatem wczesnie;.

Format improv charakteryzuje sie¢ duzym tempem. Aktorzy moga
zmienia¢ kierunek akcji, zmienia¢ sceny i ucinac zarty, ktore sie
nie sprawdzaja. Wykonawcy przyjmuja zwykle propozycje widzow
dotyczace tematow lub charakteru postaci, a potem odgrywaja pierw-
szg rzecz, jaka im przyjdzie do glowy. W calym tym szalenstwie moga
testowac scenki opracowane z myslg o prawdziwym wystepie, mogq
obserwowac¢ reakcje publicznosci. Czasami zdarzy im si¢ zaprezen-
towac co$ naprawde beznadziejnego, ale to nie szkodzi — ponoszg
porazke bez ponoszenia porazki.

OD POCZATKOW XX W. PSYCHOLOGOWIE spierajg sie co do wplywu
informacji zwrotnej — czy tez krytyki — na zachowanie 1 wyniki
ludzi. W jednych badaniach udato sie potwierdzié, ze tego rodzaju
interwencje dodatnio wplywajq na skutecznos¢ nauki, natomiast inne
»dowodza”, ze informacja zwrotna dziata na wyniki niekorzystnie.
Naukowcy od lat si¢ zastanawiajg, czy pozytywna informacja zwrotna
(»Swietnie ci idzie!”) dziala lepiej niz negatywna (»Zrobites to zle!”),
spierajg sie rowniez o to, czy bezposrednia informacja zwrotna
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w stylu wojskowej musztry przynosi lepsze skutki niz uprzejma i tak-
towna krytyka. Prowadzone badania przynosza bardzo r6zne wyniki.
Czasami wszystko okazuje si¢ skuteczne, a innym razem mozna
odnie$¢ wrazenie, ze nie dziala nic.

W 1996 r. naukowcy Avraham N. Kluger i Angelo DeNisi przyj-
rzeli si¢ wynikom badan prowadzonych w ciggu ostatnich 100 lat
1 znalezli w nich co$ ciekawego. Stwierdzili mianowicie, ze w 0gol-
nym ujeciu wiekszo$¢ informacji zwrotnych rzeczywiscie nie znaj-
duje przelozenia na poprawe wynikow, a znaczna czes¢ sposrod nich
tylko pogarsza sytuacje. Jednoczesnie ustalili, ze czasami informacja
zwrotna okazywatla si¢ wptywac na poprawe bardzo znaczaco, ale
pozostawalo to bez zwigzku ze sposobem jej przekazywania’*.

Roéznica zasadzata sie na tym, w jakim stopniu informacja
zwrotna skianiala odbiorce do skupienia si¢ na sobie, zamiast na
danym zadaniu.

Jesli grates kiedys w kregle, by¢ moze doswiadczytes tego zjawiska
(albo zaobserwowates je u kogo$ innego). Wszyscy chetnie udzielajg
dobrych rad komus, kto akurat przegrywa. Zbijasz trzy kregle, a wtedy
znajomy mowi: »Sprobuj mocniej”. ,Puszczajac kule, skre¢ lekko
nadgarstek” — mowi dziewczyna, ktora wiasnie zaliczyla strajka,
a Ty trafile$ tylko jeden kregiel. Znow przymierzasz si¢ do rzutu,
a wtedy styszysz: ,Mierz delikatnie na prawo od srodkowego kregla”
1 ,Ugnij nogi w kolanach”. Twoj partner z druzyny przypomina Ci,
ze jesli myslicie o zwycigstwie, potrzebujecie spare’a. Podchodzisz
zatem do linii i1 rzucasz kule. Kolana zgiete, nadgarstek wykrecony,
oczy wpatrzone w cel na prawo od srodkowego kregla. O czym jeszcze
miates pamigtac?! Kula leci prosto w rynne.

Cata ta informacja zwrotna dafa tyle, ze poszto Ci jeszcze gorzej.
Nie chodzi o to, ze dostales marne rady. Problem polega na tym, ze
tego rodzaju informacja zwrotna stanowi zrodlo presji, za sprawg
ktoérej stajemy sie bardziej swiadomi wiasnych niedoskonatosci.
Za bardzo skupiamy si¢ na samych sobie. Kluger 1 DeNisi ustalili,
ze im bardziej informacja zwrotna sklania nas do skupienia si¢ na
sobie, tym gorzej na nas wplywa.
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Ich badania wykazaly, ze eksperci — mistrzowie w swojej dzie-
dzinie — zdecydowanie wola negatywng informacje zwrotng niz pozy-
tywna”. To wlasnie negatywna informacja zwrotna okazata sie Zro-
diem najwiekszych postepéw. Dlaczego? Poniewaz krytyka ma zwykle
bardziej praktyczny wymiar niz komplementy. Uwaga typu: »Swietnie
ci poszto” nie pomaga w doskonaleniu gry w kregle w takim stopniu
jak stwierdzenie: ,,Za bardzo skrecites nadgarstek”.

Co istotne, eksperci potrafig wylaczy¢ te czes¢ swojego ego, ktora
kazataby im zbyt osobiscie traktowac¢ uzasadniong krytyke. Sa wystar-
czajaco pewni siebie, aby z negatywnej informacji zwrotnej wyltuskac
wartosciowe rady. Inaczej rzecz si¢ ma w przypadku nowicjuszy,
ktorzy za bardzo sie nakrecaja. Oni potrzebuja stow zachety, oba-
wiajg si¢ porazki.

W przypadku negatywnej informacji zwrotnej najwigksze wyzwa-
nie wigze si¢ z konieczno$cia nabrania dystansu do porazki 1 przefo-
zenia naszego indywidualnego doswiadczenia na jezyk obiektywnego
eksperymentu. Wtedy informacja zwrotna staje sie znacznie sku-
teczniejsza.

Wtasnie dzigki takiemu podejéciu The Second City ksztalci kome-
diowe talenty w tak krotkim czasie.

Tina Fey, Seth Meyers i inni stawni komicy wywodzacy si¢ z tej
akademii zaliczali takie same koszmarne wpadki jak uczniowie, kto6-
rych mialem okazje ,podziwia¢” w trakcie nauki. Steve Carell,
gwiazda serialu Biuro, pewnego razu posunat si¢ z jednym zartem za
daleko 1 widzowie po prostu wyszli z jego wystepu. Stephena Colberta,
satyryka politycznego, blagano kiedys nawet, zeby zszed? ze sceny,
poniewaz jego numer dotyczacy modemow dial-up niemal zanudzit
widzow na $mier¢.

Studentéw The Second City uczy sie przyjmowac takie rzeczy jako
cos$ zupelnie normalnego. Maja zachowywac si¢ niczym naukowcy,
ktorzy obserwuja reakcje widowni na sam zart, a nie na jego autora.
Maja wytaczy¢ te czes¢ mozgu, ktora w przypadku otrzymania nega-
tywnej informacji zwrotnej méwi: ,Nie udalo mi sie”. Z czasem
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akademia systematycznie zestawia ucznidow z coraz bardziej wyma-
gajacg widownig 1 naraza ich na coraz bardziej surowa oceng —
poniewaz oni coraz lepiej sobie z nig radzg. W ten sposob hardzieja
1 bardziej rozwijajg si¢ w sferze tworczej.

W ramach tego procesu szkotka komediowa przeistacza porazke
(kojarzaca si¢ z fatalnym koncem) w prostg informacje zwrotna (cos,
dzieki czemu mozna si¢ doskonali¢). I tak setki razy tygodniowo.

Mantra rodem z Doliny Krzemowej: ,Porazki pono$ jak najcze-
sciej” ma jeszcze swoja druga czes¢. Wiekszos¢ powstajacych tam
start-upow funkcjonuje zgodnie z zasada: ,Porazki ponos$ jak naj-
szybciej 1 jak najwczesniej”. Mowimy tu zatem o zasadzie natych-
miastowej informacji zwrotne;j’®. Problem polega na tym, Ze porazka
kojarzy si¢ z koncem, ze $miercig, z pogrzebem. Jak jednak uczy przy-
ktad The Second City, to skojarzenie wcale nie musi by¢ stuszne.

* k ok Kk Kk

THE SECOND CITY PODEJMUJE trojakiego rodzaju dziatania, ktore majg
przyspieszaé rozwoj jej wychowankow. Po pierwsze, zapewnia im
natychmiastowg informacje¢ zwrotng. Po drugie, obiektywizuje te
informacje. Po trzecie wreszcie, zmniejsza poczucie stawki 1 presji,
dzieki czemu uczniowie chetniej realizujg ryzykowne przedsiewzie-
cia, niejako z koniecznosci robigc przy tym postepy.

Leonard wyjasnia, ze w pierwszym roku szkotka stara si¢ oswoic
uczniéw z oczekiwaniem negatywnej informacji zwrotnej i nauczyc,
ze nie powinni brac jej do siebie. Chodzi o to, aby wzmocni¢ w nich
poczucie pewnoSci siebie 1 stworzy¢ bezpieczng atmosfere, w kto-
rej mozna nawali¢. Potem w drugim roku zaje¢ informacja zwrotna
zaczyna sie pojawiac z wiekszg intensywnoscig. Uczniowie stajg
w obliczu kolejnych wyzwan 1 ponoszg drobne porazki na oczach
duzej widowni. Jesli kolega ze sceny lub rezyser ocenia zart jako
zabawny, to Swietnie, kiedy jednak widownia si¢ z tym nie zgadza
1 reaguje gluchg cisza, aktor doswiadcza zupelnie innych emocji.
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To samo dotyczy zresztg sytuacji, w ktorej pozornie staby pomyst
bawi potem widownie do tez. Kazdy wybuch $miechu lub jego brak
staje si¢ informacjg zwrotng, ktdrg mozna wykorzysta¢ w pracy nad
samym sobg.

Otwierajgc si¢ na wszystkie te drobne porazki, tak naprawde nie
ponosi si¢ porazki prawdziwej".

Dla poréwnania, podczas typowych zajec teatralnych czasami
uczniowie przez caly semestr przygotowujg sie do jednego przedsta-
wienia. Studenci ¢wicza razem na zaje¢ciach, nie majg natomiast
zadnych podstaw, by przewidywacé, czy ich wystep spodoba sie
publicznosci — dowiedza sie tego dopiero ostatniego dnia. Jesli sie
okaze, ze przedstawienie zupelnie nie przypadio widzom do gustu,
nic juz si¢ nie da z tym zrobic.

Gdyby si¢ nad tym zastanowi¢, dojdziemy do wniosku, ze wigk-
szo$¢ firm dziata wtasnie wedliug tego modelu. Przed wprowadze-
niem produktu na rynek spedzaja diugie miesigce, a niekiedy nawet
lata na dopracowywaniu najdrobniejszych szczegotow. Wszystkie te
wysitki skupiaja si¢ na jednym, kluczowym momencie — na premie-
rze rynkowej. To wtasnie w tym dniu firma si¢ dowiaduje, czy stwo-
rzyta udany produkt, czy tez jej przedsiewziecie zakonczyto sie fia-
skiem. Albo ludzie produkt kupig, a wtedy firma zarobi, albo nie
kupia, a wtedy projekt nalezy uznac za nieudany.

The Second City co tydzien stawia swoich uczniéw na scenie
przed prawdziwg widownig. Grupa, ktorg obserwowalem, nie ¢wi-
czyla jedynie przed wielkim wystepem, ktory miat si¢ odby¢ za cztery
tygodnie — aktorzy ¢wiczyli rowniez z mysla o cotygodniowym

Yl Uwaga na marginesie. Do kluczowych elementow szkolenia w The
Second City opartego na formacie improv zalicza si¢ koncepcja »Tak, a”.
Gdy jeden aktor powie na scenie co$ zabawnego, a drugi aktor powie na to
»nie” 1 pozwoli mu ponies¢ porazke, cala scenka momentalnie przestaje
by¢ zabawna. Koncepcja ,Tak, a” glosi, ze bez wzgledu na to, jak absur-
dalny czy okropny zart kto$ przedstawi, drugi aktor powinien przyjac go
pozytywnie, a nastepnie dzieki »a...” skierowa¢ calag scene w innym kie-
runku. W ten sposob udaje si¢ przeistoczy¢ porazke w co$ zabawnego.
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matym przedstawieniu przed publicznoscig, podczas ktdrego zbierali
informacje zwrotne na temat przygotowywanego materiatu. Dzieki
tej metodzie w ciaggu zaledwie osmiu tygodni (czyli w czasie o potowe
krotszym od typowego semestru akademickiego) uczniowie przygo-
towuja pelnowymiarowy zabawny wystep kabaretowy. Aktorzy sa
pewni swego, poniewaz pozyskiwali informacje zwrotne czesto i na
wczesnym etapie prac.

»Szybkos¢ to kluczowy element naszej gry — wyjasnia Leonard. —
Natychmiastowa informacja zwrotna... splywajgca w zasadzie nie-
ustannie”.

Natychmiastowa informacja zwrotna zmusza studentéw do ciagtej
pracy nad nowym materiatem, do peinego zaangazowania zaréwno
pod wzgledem aktorskim, jak 1 w obszarze pisania dowcipow. Wia-
snie dlatego obserwowani przeze mnie studenci opowiadali tak nie-
smaczne zarty — oni po prostu sprawdzali ,granice” w bezpiecznych
warunkach. ,Czasami zamieszczam w numerach rézne rzeczy tylko
po to, zeby udowodnié, ze sg do niczego” — wyznata mi Anne,
nauczycielka w okularach, na krétko przed tym, jak jej podopieczni
weszli na scene. Pozwala swoim uczniom zaprezentowac staby numer,
poniewaz wie, ze jesli jej uczniowie majg si¢ doskonali¢ w sztuce roz-
Smieszania innych, to nie mozna ich stale chroni¢ przed ryzykiem.

»Zabawne jest to, co balansuje na granicy, a niekiedy wrecz
wywoluje lekki dyskomfort. To taki obszar, w ktérym tatwo o nie-
powodzenie — mowi Anne. — To troche tak jak z miesniem. Jesli
chcesz si¢ poprawié¢, musisz sobie troche zaszkodzic.

Robimy im to na okragio”.

vV

Nie tak dawno temu pewnego sennego dnia w miejscowosci Still-
water w stanie Minnesota Zachary Sobiech, radosny czternastolatek
o kwadratowej szczece, dowiedzial sie, ze ma kostniakomiesaka,
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ztosliwy nowotwor kosci’’. Przy okazji ustyszal, ze szanse na pomyslne
leczenie sg niewielkie.

Zycie rodziny Sobiechéw z dnia na dzien wywrocilo sie do gory
nogami. Zach poddat si¢ chemioterapii. Wydawato sie, ze zabiegi
przyniosty pozadany efekt, potem jednak badanie rentgenowskie
wykazalo obecnos¢ nowych guzow w piucach. Zach postanowil pogo-
dzi¢ sie z losem 1 maksymalnie wykorzysta¢ czas, ktory mu pozostat.
Jak sam stwierdzil: ,,Mozesz siedzie¢ w piwnicy i1 czekac albo wyjs¢
do ludzi 1 zrobic cos szalonego”.

W przerzedzonych od chemii wiosach, ale z wiecznym usmiechem
na twarzy Zach poszedi o kulach do szkoly, zaprosit na randke swoja
najlepszg przyjaciotke i zatozyt zespot muzyczny.

Ostatni okres zycia wesofego i1 sympatycznego nastolatka z wyro-
kiem od losu zostal przedstawiony w krotkim filmie dokumen-
talnym My Last Days. Pokazuje on szczesliwego Zacha, ktory spe-
dza czas z rodzing 1 tworzy muzyke.

Wszyscy go kochali. Gdy sie oglada ten material, po prostu nie
da si¢ Zacha nie lubi¢. Widzac, jak sie¢ $mieje, Spiewa i jak kocha,
czlowiek zapomina, ze ten chiopak niediugo umrze.

Rodzina Zacha opowiada przed kamera, jak Swiadomosc¢ jego
nieuchronnej Smierci pomogla im zrozumie¢, co si¢ tak naprawde
liczy w zyciu 1 na czym polega jego prawdziwy sens. » o w sumie
bardzo proste — moéwi sam Zach. — Trzeba starac si¢ nies¢ szczgscie
innym ludziom”.

Pod koniec tego dwudziestodwuminutowego filmu Zach patrzy
prosto w obiektyw kamery, usmiecha si¢ i méwi: ,Chcialbym zostac
zapamictany jako dzieciak, ktory odszedl, walczac, 1 tak naprawde
nigdy nie przegral”.

Zach zmart wkrétce po tym, jak wypowiedziat te stowa.

Eli Pariser 1 Peter Koechley z Upworthy zobaczyli ten materiat
1 od razu pomysleli: , To historia, ktorg ludzie powinni znac”.

Blog Upworthy istniat od nieco ponad roku i zdazyt sobie w tym
czasie zyska¢ niematg popularnos¢. Wiasnie przekroczyt prog 30 mln
odwiedzajacych miesiecznie, w zwigzku z czym ,Business Insider”
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uznal go za najszybciej rozwijajaca sie firme medialng w historii"'”®

(siedmioletni wowczas BuzzFeed przyciggat S0 mIn odwiedzajacych
miesiecznie).

Material poswiecony Zachowi Sobiechowi pokazuje, w jaki spo-
sob firma Upworthy wykorzystala natychmiastowg informacj¢ zwrotng
do osiggniecia sukcesu.

Wedtug oceny tworcow bloga film My Last Days mial wystarcza-
jacy potencjal, aby zainteresowac sobg szerokie grono ludzi, niestety
poczatkowo obejrzalo go niewielu widzow.

Autor filmu zamiescit go w sieci pod tytulem My Last Days: Meet
Zach Sobiech (»,Zach Sobiech, moje ostatnie dni”). Tytut dos¢ dobrze
oddawat tres¢ materiatu, nie byt jednak optymalny. Nic dziwnego,
ze w hatasliwym swiecie Facebooka 1 Twittera mafo kto w co$
takiego klikat.

Na blogu Upworthy ten sam film opublikowano pod nowym tytu-
tem: We Lost This Kid 80 Years Too Early. I'm Glad He Went Out with
a Bang (»,StraciliSmy tego chtopaka o 80 lat za wczesnie. Ciesze sig,
ze odszedt z przytupem”). Nastepnie film zostal udost¢pniony nie-
wielkiej grupie subskrybentdéw bloga. Chodzito o to, aby sprawdzié,
kto kliknie w odnosnik.

Inni subskrybenci otrzymali odnosniki do tego samego filmu, ale
pod réznymi innymi tytutami, np.: I Cried Through This Entire Video.
That’s OK Though, Because This Kid’s Life Was Wonderful (,Plakatem
przez caly film, ale to nic, bo chtopak miat naprawde wspaniate
zycie”) oraz The Happiest Story about a Kid Dying of Cancer 've Ever
Seen (»Najradosniejsza historia dzieciaka umierajacego na raka, jaka
kiedykolwiek widziatem”).

Przedstawiciele Upworthy uwaznie analizowali naptywajace infor-
macje zwrotne, koncentrujgc sie na odsetku kliknie¢ w poszczegdlne

i Upworthy zainspirowal wielu nasladowcow, ktérzy wykorzystuja te
same techniki w dos¢ cynicznych celach raczej niezastugujacych na pochwate.
Ich tworcy dopuszczali sie naduzy¢, ktore nalezaloby zakwalifikowaé raczej
jako przejaw chodzenia na skroty niz jako dlugoterminowy skrotces. Wyste-
powanie tego zjawiska stanowi niefortunny efekt uboczny sukcesu Upworthy.
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tytuly oraz liczbie uzytkownikéw udostepniajgcych material zna-
jomym. Przeprowadzili zatem rzetelny i1 obiektywny eksperyment,
w ramach ktorego na podstawie informacji zwrotnej wybrano tytut
najsilniej oddzialujacy na odbiorcéw. Potem wystarczyto opublikowac
material dla reszty Swiata.

Rozstrzygniecia udato si¢ dokonac juz w ciggu kilku chwil: odno-
$nik z trzecig wersjg tytulu byt otwierany o 20% razy czesciej niz
oryginal.

To jednak nie byl jeszcze koniec testu.

Ludzie z Upworthy napisali alternatywne wersje zwycieskiego
tytutu 1 rozestali je kilku innym grupom subskrybentéw. Ten pro-
ces powtorzono az osiemnascie razy, Iacznie dla 70 wersji tytutu.
Ponizej kilka z nich”.

Tytut Wzrost w %

We Lost This Kid 80 Years Too Early. I'm Glad He Went Out with a Bang 0%
(. Stracilismy tego chtopaka o 80 lat za wczesnie. Ciesze sig, ze odszedt
z przytupem”)

| Cried Through This Entire Video. That's OK Though, Because This Kid’s +9%
Life Was Wonderful (,Ptakatem przez caty film, ale to nic, bo chfopak
miat naprawde wspaniate zycie”)

The Happiest Story about a Kid Dying of Cancer I've Ever Seen +28%
(.Najradosniejsza historia dzieciaka umierajacego na raka, jaka
kiedykolwiek widziatem")

RIP Amazing Rock Star Teenager Who Punched Cancer in the Face with +65%
Love on the Way Out (,0dpoczywaj w spokoju, niesamowity nastolatku

i gwiazdo rocka. Na odchodne przywalites rakowi swoja mitoscia prosto

w nes”)

Cancer Wasn't a Death Sentence for This Kid. It Was a Wake Up Call. -22%
(.Dla tego dzieciaka rak nie byt wyrokiem $mierci, lecz sygnatem
do pobudki”)

Her Parents Asked, ,,Would You Date Him If He Didn’t Have Cancer?” +75%
So There Ya Go. (. Jej rodzice pytali: »nUmdéwitabys sig z nim, gdyby
nie miat raka?«. Proszeg, oto odpowiedz”)

This Kid Just Died. What He Left Behind Is Wonderful. (,Ten chiopak +96%
wiasnie zmari. Zostawit nam cos pigknego”)
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Ostatecznie ekipa Upworthy jeszcze raz zmodyfikowala najlepszy
tytul.

Tytut Wzrost w %

This Kid Just Died. What He Left Behind Is Wondtacular. +116%
(.Ten chtopak wiasnie zmart. Zostawit nam cos zajefajnego”)

Zwycigskie zdjecie, na ktorym Zach 1 jego dziewczyna stykaja si¢
czotami, dodatkowo zwiekszyto wskaznik klikalnosci 0 69%.

Wreszcie zatoga Upworthy uznata efekt swoich prac za zado-
walajacy 1 udostepnita material wszystkim internautom.

Chciatbym podkresli¢, ze wykorzystanie natychmiastowej infor-
macji zwrotnej nie tylko pozwolito zwiekszy¢ liczbe wyswietlen
filmu o szacunkowe 186%, lecz zwigckszalo liczbe wyswietlen o 186%
w kazdym kolejnym cyklu udost¢pniania. Oznacza to, ze gdy kto$ udo-
stepnial ten film swoim znajomym, ci klikali w niego trzykrotnie
chetniej 1 trzykrotnie chetniej przekazywali go dalej. Rowniez kolejni
internauci byli trzykrotnie bardziej sktonni klikna¢ i udostepnic.

Podobnie jak The Second City, firma Upworthy postanowita
oprzeé si¢ W swojej pracy na bardzo szybkich eksperymentach nauko-
wych. Zamienita drobne porazki w obiektywne informacje zwrotne
1 stworzylta sobie warunki, w ktorych catkowita porazka stata si¢ nie-
mal niemozliwa.

Ostatecznie z historia Zacha zapoznato si¢ ponad 10 mln ludzi.

(I co na to powiecie, mate surykatkir!).
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— Hakowanie drabiny ,Znudzeni mormoni”

— Trening z mistrzami , Ztodziej glosu”

— Natychmiastowa informacja zwrotna,To, czego wszyscy unikajg”

— Platformy ,Najbardziej leniwy programista”

— Fale ,Moore i Moore”

— Superfaaznoéc, Gwiezdne wojny i gawedziarze”

— Impet, Zdotowani miliarderzy”

— Prostota,Raj i dziedi, ktérym ciepto”

— Myslenie razy dziesiec,Ten od rakiet”

— Mysl lateralnie i zyskuj stokrotnie!

SHANE SNOW — dziennikarz i przedsiebiorca internetowy z Nowego Jorku, wspélzatozyciel i dyrektor
kreatywny Contently, firmy zajmujacej sie technologiami medialnymi. Jest cztonkiem Royal Society

of Arts. Regularnie pisuje do magazyndéw,Wired”i,Fast Company”, a takze do,,New Yorkera, ,Washington
Post” czy , Advertising Age”. Jest rozchwytywanym prelegentem, specjalizujacym sie w zagadnieniach
technologicznych i reklamowych. Wiecej informacji na www.shanesnow.com.
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