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Partea l Cooperare
intai

Desi trdim si muncim in grupuri, mintile noastre fnclind spre o
explicatie individualistd atdt a propriilor noastre comporta-
mente, cat si ale altora. Acest lucru ne face sa trecem cu vede-
rea rolul grupurilor si al dinamicii grupurilor in modelarea lumii
(Capitolul 1). Dar dinamica grupurilor este cheia pentru coope-
rare - superputerea care ne-a permis sa [udm in stapanire pla-
neta. Apogeul cooperdrii este sinergia grupului - momentul in
care colectiile de indivizi sunt, la modul literal, mai mult decat
suma partilor lor (Capitolul 2). Din nefericire, sinergia este rard,
iar grupurile sunt de reguld mai putin decat suma partilor lor
din cauza unor ineficiente legate de efort si coordonare care pot
fi anticipate (si adeseori evitate). Pentru a ne maximiza sansele
la sinergie, avem trei instrumente principale care asigurd struc-
turd grupurilor: organizarea sarcinilor, compozitia grupului si
obiectivele lui (Capitolul 3). Fie cd esti un lider de grup sau cel
mai nou membru al unei echipe, trebuie sa folosesti instru-
mentele Intr-un moment crucial al dezvoltarii grupului: lansa-
rea (Capitolul 4).
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TENTATIA INDIVIDUALISMULUL INTR-O LUME
INTEMEIATA PE GRUP

Geneticianul James Watson a primit probabil cea mai inaltd onoare de
care se poate bucura un om de stiintd in societatea actuald: in filmul BBC
despre viata lui, The Race for the Double Helix, el a fost interpretat de Jeff
Goldblum (il stii, actorul care a jucat rolul omului de stiinta Tn Jurassic
Park si Musca). Oh, si Watson a primit, de asemenea, Premiul Nobel.

The Race for the Double Helix (cunoscuti si ca Life Story in
Marea Britanie) prezinti duelul dintre doua echipe pentru des-
coperirea structurii ADN. De o parte erau duoul dinamic alca-
tuit din Watson, cutezitorul Batman american, si taciturnul
siu Robin britanic, biofizicianul Francis Crick. De cealaltd
parte erau oamenii de stiintd britanici ultraconservatori, meto-
dici, plictisitori Maurice Wilkins si Rosalind Franklin.

Potrivit jurnalului lui Watson?, pe care se bazeaza filmul,
Wilkins si Franklin aveau datele necesare pentru a rezolva
cazul. Dar le lipsea imaginatia necesari pentru a vedea acest
lucru. Datele esentiale se aflau in noua imagine cu raze X a
ADN-ului care ii apartinea lui Franklin §i era cunoscuta ca
»Fotografia §1”. Watson ne spune ci a dobéndit in secret acces
la Fotografia 51 si la dosarele cu informatiile aferente, in pofida
obiectiilor lui Franklin, subordonata ursuzi a lui Wilkins. ,,in
mod clar, Rosy trebuia si plece sau si fie pusi la punct”, scria
Watson, netinand cont de faptul ci nimeni nu ii spunea ,Rosy”
si ci nu era subordonata lui Wilkins. ,,Nimeni nu nega faptul
ci era inteligentd. Doar ci nu isi putea controla emotiile.”

|
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Watson a mirturisit lumii cd a avut un moment ,evrica” dupa
ce s-a uitat o singura data la fotografia facuta prost, vizand
ceea ce Franklin si Wilkins nu puteau séd vada - ,secretul
vietii”.

Existi o singura problemai cu toatd aceastd istorie: nu este
adeviratd. (De fapt, mai existd si alte probleme, cum ar fi
sexismul toxic.) Nu a existat niciun fel de rivalitate intre cele
doui echipe - Franklin a impértisit informatiile de bunivoie,
vazand acest lucru ca pe o colaborare intre echipa ei i cea a
lui Watson si a lui Crick. Biografii acestora din urma, Matthew
Cobb si Nathaniel Comfort, au gasit recent dovezi noi care
clarifica rolul lui Franklin in descoperirea care a cucerit
Nobelul. Ei au declarat revistei Science News®:

Am descoperit programul unei expozitii Royal Society... [care
include] un scurt rezumat al structurii ADN-ului semnat de toat
lumea, prezentat de Franklin. A fost asemenea unui targ de stiintd
pentru elevi. Ea stitea acoloin fata unui model, explicindu-| tuturor,
si pe el se aflau toate numele lor [Franklin, Wilkins, Watson si Crick].
Asadar, aceasta nu-este o cursd care a fost castigatd de Watson si de
Crick. Vreau s&:spurrcd ei au ajuns intr-adevar acolo primii, sd nu ne
ntelegeti gresit. Dar nu asa-au fost vdzute lucrurile la acea vreme.
Ei nu ar fi putut s3 ofacé férd datele de la Franklin 5i Wilkins. $i toatd
lumea - cel putin in aceastd etapd din 1953 - recunoaste acest
lucru si paresd nu aibd vreo problemd cu el. Lasdm in urma thrillerul
hollywoodian pe care |-a scris Watson, in care [Watson] a furat niste
date. Ce-i drept, aceastd versiune este captivanta. Doar cd nu este
adevdratd. [Re apropiem] de ceva care tine mai mult de cooperare.

Intr-adevir, descoperirea secretului vietii nu s-a datorat
nici geniului eroic al lui Watson, asa cum rezulti din carte, si
nici cuplului Watson si Crick din film. Pentru aceasta desco-
perire a fost nevoie de un colectiv.
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De ce a fost nevoie de un grup pentru a descifra structura
ADN-ului? La fel ca in cazul multor chestiuni stiintifice, ai
nevoie de o competenti solidd chiar si pentru a intelege ce
intrebiri si pui si cum sd rispunzi la ele. Nici Watson si nici
Crick nu ar fi putut si realizeze Fotografia 51 sau sa adune date
despre ce infitisa aceasta. Franklin si Wilkins, insd, erau lideri
mondiali in cristalografia cu raze X si aplicarea acesteia la
ADN.

Dar Franklin si Wilkins nu aveau doud lucruri cu care au
venit Watson i Crick - competenta lui Crick in structurile vii,
umede, si talentul lui Watson pentru crearea, fari date, a unor
modele teoretice. ADN-ul arati foarte diferit cand este ud,
adici atunci cAnd se afld in forma sa activi, de spirald dubla.
Wilkins, care a avut ideea de a folosi cristalografia cu raze X
pentru ADN si a angajat-o pe Franklin, stia ci aceasta din
urmi era competentd in interpretarea formei uscate. Iar
Franklin nu s-a gindit prea mult la formularea teoretici, pre-
ferand si agtepte date. Problema structurii ADN-ului era prea
complicatd pentru orice persoani care ar fi vrut si o abordeze.
Nu puteai doar s insumezi competenta lor; trebuia si multi-
plici contributiile tuturor celor patru persoane.

Atunci, de ce comentatorii nu recunosc meritele intregii
superechipe alcituite din Franklin, Wilkins, Watson si Crick?
In parte, pentru cd Watson era un ticilos care voia si fie in
centrul atentiei. Chiar si Crick si Williams (care au impartit
Nobelul din 1962 cu Watson) au contestat cartea bazati pe o
poveste adevirati a lui Watson, fapt care a determinat Harvard
University Press si rupi legiturile cu el. In ultima parte a
vietii, Watson a facut un hobby din promovarea unor teorii
rasiste, sexiste si antisemite. Nu mai departe de 2018, el con-
tinua si insiste ca exist# diferente genetice, intemeiate pe rasa
si sex, in ce priveste inteligenta, fird a ofert dovezi.
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Comunitatea stiintifica l-a izolat; Edward O. Wilson l-a numit
»cea mai nesuferita fiinta umana pe care am intilnit-o vreo-
datd”. Chiar si laboratorul pe care il conducea i-a retras
functiile pentru ci nu mai contenea si-si reverse ura.

Desigur, nu a fost doar vina lui Watson cé Franklin nu a pri-
mit recunoasterea pe care o merita. Pentru ci impartdseau
sexismul lui Watson, multi oameni nu au dorit si recunoasci
contributia ei la descoperire. Rosalind Franklin a murit de can-
cer ovarian in 1958, inainte de a fiignorata de cartea lui Watson
si de comisia pentru Premiul Nobel;*® ea nu a avut sansa de a
spune propria versiune a povestii. Se stie de multi vreme cé
Watson, in relatarea sa, s-a ridicat in slivi pe sine insusi si a
minimalizat aportul lui Franklin in moduri fitis sexiste. In 2012,
ins, Biblioteca Congresului Statelor Unite a numit The Double
Helix una dintre cele optzeci i opt de ,,cérti care au format
America”. In rindul pasionatilor de stiintd, Watson si Crick sunt
nume familiare, in vreme ce Wilkins, Franklin si altii implicati
in descoperire nu gi-au primit inca locul meritat.

Ne plac foarte mult povestirile despre méretia individului
- teoriile despre geniu si inventie care au in centru un ,,Om
Mare”. Cirtile de istorie atribuie aproape fiecare realizare
umani unui individ (de regula, un barbat), precum Watson.
Dar asemenea cartii The Double Helix, aceste istorii nu cerce-
teazi lucrurile decat la suprafati. Daci analizim in profunzi-
me, gisim de reguld un grup care face treaba propriu-zisa.
Geniul solitar este mai degrabd un mit decat o realitate.
Grupurile sunt cele care pun lucrurile in migcare.

Intr-unul dintre studiile mele favorite, intitulat , Dominanta
crescandi a echipelor in producerea cunoasterii”, Stefan
Wuchty, Benjamin F. Jones si Brian Uzzi, cercetitori la
Northwestern University, au investigat dacd grupurile produc
mai multi cunoastere decat indivizii. Ei au analizat toate
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descoperirile din perioada 1955-2000 pe care au putut si puna
ména - 19,8 milioane de articole de cercetare si 2,1 milioane
de brevete. Contributia echipei (comparativ cu cea individua-
14) la descoperiri a crescut in fiecare domeniu STEM (stiinta,
tehnologie, inginerie si matematici). Dar i echipele au cres-
cut. ,,in domeniul stiintelor”, scriau autorii, ,méarimea echipei
a crescut constant in fiecare an si aproape cé s-a dublat de la
1,9 la 3,5 autori per lucrare in decursul a 45 de ani.” In ce
priveste descoperirile ficute in echipa, existau mai multe
sanse ca acestea si se dovedeascd a fi realizdri influente pe
care viitori oameni de stiintd, inventatori si antreprenori sa le
dezvolte mai departe. ,De exemplu, in domeniul stiintei si
ingineriei, o lucrare semnaté de o echipd are in prezent de 6,3
ori mai multe sanse si fie citati de cel putin 1 000 de ori decit
o lucrare cu un singur autor”, au addugat ei. Acesta este echi-
valentul academic al unui succes de casi; majoritatea lucrari-
lor primesc sub zece citéri.”*

Lucrurile nu au fost intotdeauna asa. In anii 1950, oamenii
de stiint4 si inventatorii solo erau mai susceptibili de a esua,
dar si de a face descoperiri revolutionare. Dar gansele ca
munca ficuti de unul singur si fie o strategie castigitoare au
scizut pe mésurd ce au trecut anii.

Putem doar si speculidm de ce echipele par si fi ajuns sa se
descurce mai bine - sau de ce indivizii par si se descurce mai
riu - in privinta descoperirilor i inventiilor. Multi oameni de
stiinti cred ci lumea este pur si simplu mai complicatd decét
era cAndva. Descoperirile pe care le poti face singur intrind in
cadi sau stand sub un mir sunt de domeniul trecutului. E
nevoie de o viati de om doar pentru a stipani o singurd felie
specializati, minusculd a universului. $i existd dovezi cid asa
stau lucrurile - stiinta, educatia si munca devin tot mai speci-
alizate.s Poti si fii un expert in filogenetica mitocondriald, dar
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nuin toatd stiinta biologiei. Iar problemele care trebuie rezol-
vate necesiti cunostinte din mai multe domenii, ceea ce acum
inseamna ci trebuie s lucrezi cu o echipa. Vremurile unor
polihistori renascentigti, precum Leonardo da Vinci si Maria
Sibylla Merian, entomologi si desenatoare germand, care a
vorbit lumii despre metamorfoza, s-ar putea sa fi apus.

Dar pentru a explica avantajul crescind al echipelor in pro-
ducerea cunoasterii, cred ci existd alti doi factori mai
importanti decit lumea specializati, complexa in care traim.
Mai intdi, oamenii au ajuns pur si simplu si fie mai buni la
colaborare - noi ne imbunétatim in mod constant abilitatea de
a comunica si colabora in timp si spatiu. (Cu toate cé lucrurile
ar putea si pari altfel, daca esti prins intr-o sedinta inutila de
la serviciu.) In al doilea rind, s-ar putea ca o mare parte din
descoperirile stiintifice si inventii si nu se datoreze indivizilor.
Asemenea lui Watson, unii indivizi sunt pur si simplu mai buni
la a-si atribui merite. De exemplu, cine a inventat becul? Daci
spui Thomas Edison, gresesti. Becurile incandescente au fost
inventate inainte de nasterea lui Edison. Acesta nu a ficut
decit si continue munca multor altora de dinaintea lui* cdnd
si-a completat cererea de brevet pentru un bec de larg consum,
viabil din punct de vedere comercial. Dar chiar gi aceasta ver-
siune a becului a fost rezultatul unui efort colectiv: pentru a-1
crea, el a lucrat impreun cu grupul siu de ,,salahori”, ale caror
nume au fost in cea mai mare parte uitate. Dar Edison si-a pus
numele pe brevet gi lumea i-a recunoscut meritul, iar restul
este istorie.

Suntem obignuiti cu povestiri eroice din istoria realizirilor
omenirii - vreun geniu strilucit, subestimat, care trudeste de
unul singur, depésind respingerea si esecul. Un general cu un
plan inteligent, conducind armata spre o victorie nesperata.
Ne aducem aminte de individ, dar uitim grupul.
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Efortul nostru de a stabili rolul grupurilor in vietile noastre
reprezintd o parte a uneia dintre cele mai importante desco-
periri ale psihologiei sociale: ,,eroarea fundamentali de atri-
buire”.’s Atribuirea se referi la explicarea motivului pentru
care o persoand s-a comportat in felul in care a ficut-o. De ce
a intarziat Mike la acea intélnire? Iar eroarea consti in prea
mult individualism - apeldm automat la personalitate ca la
principala noastri explicatie. In mintea noastri, credem ci
Mike a intarziat pentru ci este neserios. Nu ne gandim c4, in
momentul in care se pregitea si plece la sedinti, mama lui
bolnavi ar fi putut si-1 cheme si o ajute.

Acelagi lucru se poate spune si despre partea plini a paha-
rului. Cind cineva infiinteazi o afacere de un miliard de
dolari, acest lucru se datoreazi genialitatii sale. Nu ne gindim
la avantajele de care a beneficiat probabil in viata sa. Cand
Incercim si intelegem comportamentul altor persoane, nu
recunoastem suficient meritul grupurilor si situatiilor care
le-au ajutat sau le-au impiedicat pe parcurs.

Avem probleme aseminitoare cind ne gindim cum con-
tribuim la eforturile grupurilor. Tu (da, si tu) esti susceptibil
de ,biasuri egocentrice”¢ - tendinta creierului nostru de a
spori artificial propria noastri importanti si propriile
contributii. Un exemplu faimos este Efectul Lacului Wobegon?,
numit astfel dupd orasul imaginar din A Prairie Home
Companion, in care ,toti copiii sunt peste medie”. Un studiu
din 2018, de exemplu, a scos la iveala faptul ci 65% dintre
americani cred ci au o inteligentd peste medie®. Media ar tre-
bui sd fie exact 50%, asadar cel putin 15% dintre noi ne
supraestimam.

Aceste erori individualiste se accentueazi in grupuri, astfel
cd fiecare membru devine putin James Watsonian i isi atribuie
in mod excesiv merite pentru realizirile grupului. in cadrul
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untii studiu reprezentativlis-a cerut membrilor sd-si estimezci:
procentual contributia la performanta grupului. Daca toata
lumea oferea rispunsuri exacte, suma trebuia s fie 100%. Dar
pentru ci majoritatea oamenilor si-au supraestin}atAvaloarea
pentru grup, totalul a fost cu mult mai mult de atét. In cadrul
unui experiment, estimérile membrilor s-au ridicat la 235%!%’
impreund, egocentrismul si individualismul ne tjac Vsa
intelegem gresit atét succesul, cat si esecul -ne suprae§t1mam
propriul rol in atingerea succesului, ignorand gmp}lrlle care
ne-au ajutat si ajungem acolo. $i, indiferent daci un grup
reuseste sau esueazi, noi cdutdm singura persoani care trebu-
ie si primeasci toate laudele sau mustrarile. o
Cu alte cuvinte, este greu si adoptim o perspectivd colec-
tivi. Mintea noastri nu reuseste si ,,vadd” influenta grupurilor
care sunt peste tot in jurul nostru. Preferam explicatii indivi-
dualiste in locul celor colective, mai ales cind lucrurile nu
merg bine. .
Chiar si si intelegem ce este un grup poate fi un lucru difi-
cil. La urma urmei, nu putem si atribuim in mod adecvat meri-
te sau reprosuri unor grupuri*® daci nu intelegem ce sunt ele.
Asadar, pentrua proceda corect, mai intAi trebuie si intelegem:
ce este un grup, la urma urmei?

Scene dintr-un concert neoficial de jazz

in serile de joi, imi atirn de umir cutia trompetei si Ami im'irept
spre un club din East London numit Grow. Cand ajung,
formatia casei, Stratos, este deja in plind actiune. Cintd un fel
de jazz’ modern care evoci muzica din anii 1960 a saxofonistilor
Wayne Shorter si Joe Henderson. Stratos este un cvartfet con-
dus de basistul Rio si saxofonistul tenor Dom, flancati de un
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tobosar si un chitarist. In mijlocul unui grup de oameni de
patruzeci, doudzeci si treizeci si ceva de ani, cu o biuturi in
mand, savurez muzica. Interpretii sunt vedete aspirante ale
scenei londoneze; clubul Grow este pentru ei o oportunitate
de a evolua fird constringerile unei ,,cAntiri plitite”, cum ar
fi o receptie de nunti, o petrecere corporatisti eleganti sau un
jazz brunch.

La al doilea cantec din cel de-al doilea set, Rio mi cheami
pe scend si ma intreabd dacé vreau si cant. Primul cintec are
un tempo ridicat, aga cd cer ,,Beatrice”, de Sam Rivers, piesa
mai spatioasd si mai relaxat. Concerte de jazz precum acesta
le permit muzicienilor si intre pe sceni pentru a cinta sisd
iasd cand doresc. Dupi acest cintec, vin pe scend si ni se ali-
turd alti cantdreti. Dom merge si bea ceva, lisindu-mi pe
mine singurul cornist de pe scend, asa ci, pentru restul serii,
eu sunt cel care conduce formatia (desi el revine pentru ulti-
mul céntec al spectacolului).

La final, cativa oameni se aduni in jurul scenei si pun intre-
bari: ,Cum ai ajuns si faci parte din formatie?”, ,,Unde veti
cinta in continuare?”, ,,Cum v-ati cunoscut?”.,

Le explic ¢i nu sunt un membru al grupului.

Intrebarea este: de ce nu fac parte din grup? Cei din exterior
mad percepeau in mod clar ca ficind parte din el. Obiectiv vor-
bind, interpretam la fel de mult sau probabil mai mult din cel
de-al doilea set decit unii dintre cntiretii care erau plititi s3
fie acolo. Cu toate acestea, nici eu, nici ceilalti interpreti nu
credem ci eu fac parte din Stratos. De fapt, stim ci nu fac parte
din grup - doar stau cu ei.

Asadar, cum stim daci cineva face parte dintr-un grup,
daci nu dupi comportamentul lui obiectiv sau perceptiile alto-
ra? Ei bine, totul se reduce la faptul ci eu si Stratos suntem de
acord cd nu fac parte din grup - ci grupul are granite clare.

Mitul geniului solifar Avantajul colectiv 31



