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Prolog

ilkanascie lat temu znajomy zabral mnie na spektakl zatytu-

towany Dzieta zebrane Szekspira (wersja skrocona). Troje aktorow
przedstawito 37 sztuk w ciagu 97 minut — Hamlet trwat doktadnie
43 sekundy. Pomineli wszystko, co nudne. Niedtugo potem zapro-
ponowano mi wygtoszenie prelekcji na konferencji biznesowej.
Miatem sam wybra¢ temat, ale nie mogt on by¢ zwigzany z moja
praca. Przedstawitem ,Trzy tysigce lat fizyki w trzy kwadranse”
— osiem najwazniejszych idei w historii tej dziedziny. Pominglem
wszystko, co nudne.

Wygtaszatem te prelekcje od czasu do czasu az do 2011 roku,
w ktérym osobiste hobby spotkato sie z pracg zawodow3. Zapro-
szono mnie do grupy, ktéra miata sformutowac zalecenia dotyczace
kierunkéw badan naukowych istotnych z punktu widzenia Stanéw
Zjednoczonych. Pierwszego dnia przewodniczacy ogtosit naszg
misje: mieliSmy odpowiedzie¢ na pytanie, co powinien zrobi¢
prezydent, zeby badania prowadzone pod auspicjami panstwa za-
pewnity narodowi amerykanskiemu dobrobyt i bezpieczenstwo na
nastepne 50 lat. Naszym zadaniem, jak powiedziat, byto opraco-
wanie nowej wersji raportu Vannevara Busha.

Niestety nigdy nie styszatem o Vannevarze Bushu ani o jego ra-
porcie. Szybko sie dowiedziatem, ze Bush opracowat w czasie Il wojny
Swiatowej nowy system umozliwiajacy zadziwiajgco szybkie rozwi-
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janie przetomowych koncepcji. Dzigki niemu alianci wygrali wojne,
a Stany Zjednoczone przez cate dekady wiodty prym na Swiecie
w dziedzinie nauki i techniki. Cel Busha? Ameryka miata inicjowac
niespodziewane innowacje, zamiast padac ich ofiarg.

To, co zrobit Bush i dlaczego, sprowadza si¢ do jednej z oSmiu
najwazniejszych idei fizyki z mojej prelekeji: do przemian fazowych.

W tej ksigzce pokaze, jak fizyka przemian fazowych podsuwa
zdumiewajacy, nowatorski sposob myslenia o otaczajgcym nas
Swiecie i 0 zagadce zachowan grupowych. Dowiemy si¢, dlaczego
wspaniate zespoty utracajg Swietne pomysty, dlaczego madros¢ ttu-
mow staje sie ich tyranig wtedy, kiedy stawka jest wysoka, i dla-
czego odpowiedzi na te pytania mozna znalez¢ w szklance wody.

Opisze pokrotce zagadnienia naukowe (pomijajac to, co nudne).
Nastepnie zobaczymy, jak mate zmiany w strukturze, a nie kultu-
rze, moga zupelinie przeksztatci¢ zachowanie grupy, tak jak niewiel-
ka zmiana temperatury moze zmienic¢ twardy 16d w wode w stanie
ciektym. Korzystajac z tej wiedzy, znajdziemy narzedzia, dzieki
ktorym staniemy si¢ inicjatorami, a nie ofiarami niespodziewanych
innowacji.

Po drodze napiszg, jak kurczaki uratowaty miliony ludzi, co maja
ze sobg wspolnego James Bond i lek o nazwie Lipitor oraz skad
czerpali pomysty Isaac Newton i Steve Jobs.

Zawsze cenitem autoréw, ktérzy od razu przechodza do sedna
i w prostych stowach wyjasniajg, o co im chodzi. Oto wiec podsta-
wowe punkty mojego wywodu:

1. Najwazniejsze przetomy sg skutkiem rozwijania odlotowych
pomysiow — powszechnie lekcewazonych koncepcji, kto-
rych autorzy sg zwykle traktowani jak dziwacy.

2. Do przetozenia tych przelomowych odkry¢ na technologie,
ktore pozwalajg wygrywac wojny, na produkty ratujace
zycie lub strategie zmieniajgce przemyst potrzebne sg duze
grupy ludzi.

3. Zastosowanie nauki o przemianach fazowych do zachowan
zespotow, firm lub dowolnej grupy realizujacej jakas$ misje
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pozwala okresli¢ praktyczne zasady szybszego i lepszego
rozwijania ksiezycowych — inaczej méwigc: odlotowych
— pomystow.

Myslac w ten sposob o zachowaniach duzych grup ludzi, dota-
czamy do coraz silniejszego nurtu w nauce. W ciggu ostatniej de-
kady naukowcy stosowali narzedzia i techniki przej$¢ fazowych, aby
zrozumied, jak ptaki tgczg si¢ w stada, a ryby w tawice, jak pracuje
mozg, jak glosuja ludzie, jak zachowuja si¢ przestepcy, jak roz-
przestrzeniaja si¢ idee, jak wybuchaja choroby i jak rozpadajg si¢
ekosystemy. O ile XX-wieczna nauka zostata uksztattowana przez
poszukiwanie podstawowych praw, takich jak mechanika kwan-
towa i grawitacja, o tyle w XXI wieku bedzie ja ksztattowat ten nowy
rodzaj dociekan.

Nie zmienia to faktu, ze fizyka rzadko wdaje si¢ w romanse
z badaniem ludzkich zachowan, nie méwigc juz o petnoprawnym
zwiazku, winien wiec jestem jakie$ wyjasnienie. Wrodzitem sie w te
dziedzine. Moi rodzice byli naukowcami, a ja poszedtem w ich Slady.
Po kilku latach, jak wielu mtodych ludzi, ktérzy podazyli droga
starszych, postanowitem poznac inne rejony rzeczywistosci. Ku
przerazeniu moich rodzicow wybratem §wiat biznesu. Na porzuce-
nie przeze mnie kariery akademickiej zareagowali piecioma etapami
zaloby, zaczynajac od zaprzeczenia (ttumaczenia przyjaciotom ro-
dziny, ze to tylko jaki$§ wybryk), przez szybkie przejscie od gniewu
do negocjaciji i depresji, a koficzac na rezygnacji i pogodzeniu si¢
z moj3 decyzja. Brakowato mi jednak nauki tak bardzo, ze w koncu
potaczytem sity z garstkg biologow i chemikoéw i zatozytem z nimi
firme biotechnologiczng opracowujacg nowe leki na raka.

Niedtugo potem, tuz po pewnej wizycie w szpitalu, zaczatem
sie interesowa¢ dziwnymi zachowaniami duzych grup ludzi.
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Edwin Land
i putapka Mojzesza

Kiedy przywddcy uswiecajq szalony pomyst

yobraz sobie taka scene: przestronna hala magazynowa wy-

petniona po brzegi wiernymi zwolennikami niezwykle popu-
larnej firmy produkujacej elektroniczne gadzety dla konsumentéow.
Charyzmatyczny dyrektor generalny przedsigbiorstwa wchodzi na
sceng, trzymajac w reku nowy produkt, ktéry do tej pory byt trzy-
many w tajemnicy, chociaz od roku pojawiaty si¢ zapowiedzi czegos$
niezwyklego. Ttum cichnie, kiedy dyrektor podnosi produkt do
gory. Za kulisami oddech wstrzymujg asystenci, ktérzy przygoto-
wywali to wydarzenie od miesiecy. CEO naciska guzik. Produkt
dziata, ttum szaleje z radoSci. Dyrektor i jego urzadzenie trafiajg na
oktadki czasopism: ,,Time” ogtasza, ze produkt jest ,,zdumiewaja-
cym osiggnieciem techniki”, ,,Fortune” nazywa go ,,jednym z naj-
bardziej wyjatkowych przedmiotow w historii przemystu”. Dyrek-
tor generalny firmy zapewnia, ze produkt przeksztatci oblicze branzy
i osiggnie spektakularng popularnos¢: ,,Kiedy zaczniecie go uzy-

17

wad, nie bedziecie mogli przestac
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To na pewno Steve Jobs prezentujacy iPhone’a, prawda? Nie.
Opisana sytuacja zdarzyta sie 35 lat wczesniej, w 1972 roku, a na
scenie wystapit Edwin Land, ktéry pokazat zgromadzonym aparat
Polaroid SX-70 — ikoniczny trojscienny sktadany aparat do natych-
miastowej fotografii barwnej. Przez 30 lat naukowcy z firmy Polaroid
doprowadzali do jednego po drugim przetomoéw godnych Nobla.
Stworzyli nowe molekuty niepodobne do niczego, co wcze$niej zna-
no, pozwalajgce na osiggniecie tego, co dawniej uwazano za niemoz-
liwe: uzyskanie odbitki fotograficznej natychmiast po nacisnieciu
spustu migawki. Sformutowali nowa teorie widzenia barw, ktéra
zupetnie zmienita nasze rozumienie funkcjonowania moézgu. Rozwia-
zali odwieczny problem rozbicia §wiatta na czesci sktadowe widma,
ktadac podwaliny technologii uzywanej dzisiaj we wszystkich smart-
fonach i monitorach komputerowych. Akcje firmy cieszyty sie sza-
lonym powodzeniem, co roku bijac rekordy notowan dzigki rozen-
tuzjazmowanym fanom, ktérzy namietnie je kupowali.

Potem jednak cos sie zmienito. Magia sie rozwiata. Polaroid za-
czat podupada¢, nadmiernie si¢ zadtuzyt, az w koficu musiat ogto-
si¢ upadtos¢.

Juan Trippe zaczat od taksowek powietrznych i zbudowat po-
tezne imperium lotnicze. Edwin Land zaczat od ukrytych wtasnosci
Swiatta i stworzyt imperium, ktore zastyneto z czegos$ innego. Oba
imperia realizowaty podobne cykle i podobnie skonczyty. Nie-
prawdopodobne, szalone pomysty byty pozywka dla licencji, ktore
rodzity kolejne pomysty.

Edwin Land prowadzit jednak podwojne zycie, o czym Swiadczg
odtajnione niedawno dokumenty. Pozwalaja one inaczej spojrzec¢
na putapke, ktéra czyha na konicu cyklu i pozna¢ sposéb na uciecz-
ke z niej.

UCIECZKA HANA SOLO

Promien $wiatta ma trzy znane wszystkim wtasnosci: kierunek,
natezenie i barwe. Ma takze czwarta wlasnos¢, ktora jest ukryta:
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polaryzacje. Wyobrazmy sobie drona lecacego poziomo nad ziemig.
Jego skrzydta moga by¢ utozone rownolegle do podtoza, prostopad-
le do niego lub znajdowac si¢ w dowolnym potozeniu posrednim.
Polaryzacja Swiatta dziata tak, jak skrzydia tego drona. Promien
Swiatta moze by¢ spolaryzowany poziomo, pionowo albo ukosnie.
Nasze oczy nie sg przystosowane do wykrywania polaryzacji, wiec
jej nie widzimy'.

Cho¢ nazwa jego firmy ostatecznie stata si¢ synonimem czego$
innego, Edwin Land zbudowat Polaroid Corporation, wymyslajac
niezwykte zastosowania tej ukrytej wtasnosci Swiatta.

Jezeli jestes fanem Gwiezdnych wojen, zapewne pamietasz scene
z asteroidy w filmie Imperium kontratakuje z 1980 roku. Mysliwce TIE
Scigaja ,,Sokota Millennium” pilotowanego przez Hana Solo, obok
ktorego siedzg Chewbacca i ksiezniczka Leia. Han kieruje maszyne
prosto w pole asteroid (,,Nie méw mi, jakie mamy szanse!”), nur-
kuje do jaskini wypatrzonej na powierzchni jednej z nich i laduje
na dnie, zeby przeczeka¢ przelot mysliwcow. Troje towarzyszy wy-
siada z pojazdu, zeby sie rozejrze¢. Dos¢ szybko dociera do nich, ze
wcale nie s w jaskini. Biegna do ,,Sokota”; odpalajg silniki i z mak-
symalng predkoscia leca w strong szybko sie¢ zamykajacej, poteznie
uzebionej paszczy gigantycznego robaka (a doktadniej gwiezdnego
Slimaka, exogortha), w ktorego zotadku wyladowali. ,,Sok6t” leci
ze skrzydtami utozonymi poziomo, podczas gdy zebiska potwora
sa pionowe. W ostatniej chwili Han obraca statek prostopadle do
podtoza i wyslizguje si¢ z paszczy przez pionowq szczeling miedzy
zebami, ktore zaciskajg sie tuz za nim.

I Fatwiej bedzie zrozumie¢ polaryzacje, jesli wyobrazimy sobie takie oto

¢wiczenie: przywigzujemy koniec liny (symbolizujgcej promien $wiatta) do Scia-
ny na wysokosci bioder, nastepnie odsuwamy sie od Sciany, trzymajac drugi koniec
liny w rece, dopoki lina sie nie napnie. Potrzasajac ling w gore i w dot wytwa-
rzamy fale spolaryzowanga pionowo. Potrzasajac nia na boki, wytwarzamy fale
spolaryzowang poziomo. Promienie §wietlne sa rozchodzacymi sie w przestrzeni
wibracjami pola elektrycznego i magnetycznego. Ruch liny odpowiada oscyla-
cjom pola elektrycznego.
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Filtr polaryzacyjny dziala mniej wiecej tak jak zeby robaka w tej
scenie?: filtr pionowy przepuszcza tylko $wiatto spolaryzowane pio-
nowo. ,,Sokét” ustawiony prostopadle do podtoza przelatuje. ,,So-
kot” ustawiony rownolegle do podtoza zostaje w srodku.

Land chciat zbudowa¢ wtasny polaryzator, odkad jako trzyna-
stolatek uzyt na obozie naukowym kawatka szpatu islandzkiego do
zablokowania odbicia §wiatta od powierzchni stotu. Ludzie przez
wieki probowali zbudowac taki przyrzad, zeby zgtebi¢ tajemnice
Swiatta, ale nikomu sie¢ to nie udato. Wiele lat pdzniej Land zastynat
powiedzeniem, ze ,,Nie nalezy podejmowac zadnego przedsiewzie-
cia, jezeli jego cel nie jest wyjatkowo wazny, a realizacja prawie nie-
mozliwa”. Zaczat wtasnie na tamtym letnim obozie. Pod poduszka
trzymat egzemplarz ksigzki Physical Optics i czytal j3 po nocach,
»tak jak nasi przodkowie czytali Biblie”.

W wieku 17 lat zapisat si¢ na Uniwersytet Harvarda, ale po kilku
miesigcach porzucit uczelnig, znudzony towarzystwem bogatej
mtodziezy pozbawionej ambicji. Przeprowadzit sie do Nowego Jorku
i namowit sceptycznie nastawionego ojca, zeby nadal wyptacal mu
pieniadze przeznaczone na studia, podczas gdy on bedzie realizowat
swoje marzenie (w zamian zgodzit si¢ zapisa¢ na jeden semestr na
Uniwersytet Nowojorski). Wynajat pokoj przy Times Square, urza-
dzit w piwnicy niewielkie laboratorium i zaczgt pracowa¢ dniami
i nocami nad rozwojem swojej idei. Po latach powiedziat: ,,W Har-
vard Business School nie uczg jednej waznej rzeczy: jezeli co§ warto
robi¢, warto to robi¢ do przesady”. Nie brakowato mu wytrwatosci,
ale nie wiodto mu sie z polaryzatorem.

Co nalezy zrobi¢ w obliczu pietrzacych sie trudnosci? Jak sie
przekonaliSmy w poprzednim rozdziale, najlepiej p6js¢ do biblio-
teki. Land przegladat wszystkie ksigzki o optyce, jakie mogt znalez¢é
w filii Nowojorskiej Biblioteki Publicznej przy 42 ulicy, czesto

2 Poréwnanie z dronem nie jest idealne, poniewaz §wiatto zachowuje sie

jak fala. Swiatlo spolaryzowane pod katem 45 stopni sktada sie w réwnych pro-
porcjach ze swiatta spolaryzowanego pionowo i poziomo. Filtr pionowy przepusz-
cza tylko te cze$¢ Swiatta, ktora jest spolaryzowana poziomo.
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w towarzystwie mlodej asystentki naukowej, ktérg zatrudnit do
pomocy, Helen (Terre) Maislen. Tak samo jak Trippe, Land znalazt
odpowiednig wskazowke w starej ksigzce.

W moczu chorych psoéw, ktérym podawano chining na pasozyty,
odkryto niezwykte, mikroskopijne krysztatki substancji o nazwie
herapatyt. Okazaty si¢ one najlepszym polaryzatorem, jaki kiedy-
kolwiek udato si¢ znalez¢. Naukowcey juz od potowy XIX wieku
probowali hodowac te krysztaty w nadziei na to, ze uda si¢ je wy-
korzysta¢ do polaryzacji Swiatta. Nie udato sie to jednak, poniewaz
byty niezwykle kruche i w koncu ci, ktorzy prébowali, poddali sie.
Odkrycie zostato usuniete z podrecznikow fizyki i Encyklopedii Bri-
tannica. W stowniku Webstera stowo ,,herapatyt” sklasyfikowane
byto jako ,,przestarzate”. Land miat bardzo szybko udowodnic, ze
cmentarzysko nieudanych eksperymentow jest doskonaty sktad-
nica fatszywych porazek.

Wpadt na szalony pomyst: chciat umiesci¢ miliony tych malen-
kich krysztatow w jakiej$ zawiesinie (uzyt lakieru nitrocelulozowe-
go) i znalez¢ sposéb na ustawienie ich w odpowiednim szyku. Po
kilku niepowodzeniach postanowit uzy¢ do tego celu silnego mag-
nesu — na takiej samej zasadzie, na jakiej pole magnetyczne uktada
opitki zelaza w regularny wzor. Wiedziat, ze w laboratorium fizyki
na Uniwersytecie Columbia jest bardzo silny elektromagnes. Ponie-
waz nie byl studentem, nie mégt z niego skorzystac, wiec wslizgnat
sie do budynku, wydostat si¢ na parapet na széstym pietrze i wkradt
sie do laboratorium przez okno. Umiescit cienka warstwe ciemnej,
krystalicznej zawiesiny wewnatrz plastikowej komorki o wielkosci
¢wierédolaréwki. Kiedy tylko umiescit komoérke w zasiegu oddzia-
tywania magnesu, ciemna zawiesina stata si¢ przezroczysta. Mag-
nes wykonat swoje zadanie — ustawit malenkie krysztaty w szyku,
dzieki czemu $wiatto mogto sie przedosta¢ miedzy nimi. Byto to
Swiatto spolaryzowane. W strone plastikowej komorki z zawiesing
leciaty miliony malenkich ,,Sokotéw Millennium?”, ale tylko te usta-
wione pionowo mogty sie przeslizgna¢ miedzy krysztatkami. Land
powiedziat p6zniej, ze bylo to ,,najbardziej ekscytujace wydarze-
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nie” w jego zyciu. Stworzyt pierwszy sztuczny polaryzator. Miat
wtedy 19 lat.

W nastepnym roku wroécit na Harvard. Dwa miesigce pozZniej
poslubit Terre. Miat juz dostep do laboratorium, w przeciwienstwie
do jego zony — kobiety nie byty wtedy mile widziane w laboratoriach
naukowych. Przemycat wiec Terre do pracowni, zeby mu pomagata
w eksperymentach. Po krotkim czasie znow sie zniecierpliwit. Dwa
lata po powrocie na uczelni¢ ostatecznie rozstat si¢ ze Swiatem aka-
demickim, zeby zatozy¢ firme o nazwie Polaroid Corporation.

ZNIKAJACA RYBKA

Pierwszy pomyst Landa polegat na wykorzystaniu nowej technolo-
gii do ograniczenia oslepiajgcych rozbtyskoéw swiatet mijania w sa-
mochodach, wedtug wielu, bedgcych przyczyna wypadkoéw drogo-
wych, w ktorych ginety tysigce 0s6b rocznie. Land zdat sobie sprawe,
ze pokrycie $wiatet i przednich szyb wszystkich samochodow fil-
trem o kacie polaryzacji wynoszacym 45 stopni sprawi, ze kierowca
bedzie widziat swiatto z wlasnych reflektoréw, ale nie z reflektorow
pojazdu nadjezdzajacego z przeciwka. Aby zrozumie¢, dlaczego,
mozna sobie wyobrazi¢ biegajace dziecko, ktore udaje samolot. Lewe
ramie ma opuszczone w dot pod katem 45 stopni, prawe uniesione
w gore pod tym samym katem. Ramiona drugiego dziecka, ktore
biegnie w jego strone, robigc doktadnie to samo, sg doskonale pro-
stopadte do ramion pierwszego, tworzac z nimi znak X. Spolaryzo-
wane ukosnie §wiatto z reflektorow pojazdu nadjezdzajacego z na-
przeciwka nie moze si¢ przedostac przez szybe kierowcy z tego samego
powodu, dla ktérego lecacy poziomo statek nie moze si¢ przeslizgnac
przez pionowg szczeline. Land przez 20 lat probowat tym zaintere-
sowaé producentéw samochodow, ale nie zdotat ich przekonaé do
swojego pomystu?.

3 W wielu dyskusjach nieche¢ producentéw samochodéw do przyjecia

tego rozwiazania przypisywano dodatkowym kosztom, ktore musiatoby to za
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Tymczasem odkryt zdumiewajacg zalete soczewek polaryza-
cyjnych. Swiatto storica odbijajace sie od poziomych powierzchni
- nieruchomej tafli jeziora albo potaci $niegu — zwykle jest spola-
ryzowane poziomo. Soczewka powleczona polaryzatorem o piono-
wym uktadzie szczelin blokuje te odbicia znacznie skuteczniej niz
zwykte szkta barwione na ciemno. Efekt moze by¢ piorunujacy.

W lipcu 1934 roku, kiedy producenci samochodéw rozwazali
jego propozycje dotyczaca swiatet, zeby w koncu jg odrzuci¢, Land
zaaranzowat w Hotelu Copley w Bostonie spotkanie z przedsta-
wicielem firmy American Optical, produkujacej okulary. Przybyt
na miejsce z duzym wyprzedzeniem. Przypadkowy obserwator mogt
zauwazy¢ nienagannie ubranego mtodego cztowieka o przenikli-
wym spojrzeniu. Jeden z jego pierwszych pracownikéw opisat swoje
pierwsze spotkanie z Landem i wrazenie, ze ,,potrafi zajrze¢ czto-
wiekowi do gtowy. To byto dos¢ ciekawe uczucie, tak jakby przeszu-
kiwat moj umyst w poszukiwaniu czego$ ciekawego”. Jasne oczy,
wyraznie zarysowana szczeka i ciemne wlosy uczesane na gtadko
z przedziatkiem upodobniaty go do gwiazdora filmowego. Wyobraz
sobie Cary’ego Granta grajacego pograzonego w obsesji geniusza
— oto caty Edwin Land.

Land przyniost do hotelu Copley kuliste akwarium ze ztotg
rybka. Poprosit recepcjoniste o pokdj z oknem na zachéd, z ktérego
bytoby wida¢ znizajace sie stonce. Oto dziennikarska relacja na
temat tego, co wydarzyto sie potem:

Kiedy boy hotelowy wyszedt, [Land] umiescit akwarium na
parapecie, w petnym stoncu, po czym zrobit krok do tytu,
przyjrzat mu si¢ i przesunat je tak, zeby jeszcze mocniej od-
bijato $wiatto. Nastepnie zaczat nerwowo przechadzacd sie po
pokoju w oczekiwaniu na pukanie do drzwi.

sobg pociaggnac. Pokrycie przedniej szyby filtrem polaryzacyjnym spowodowa-
foby jednak zmniejszenie widocznosci o potowe, a co za tym idzie, znacznie
obnizyloby poziom bezpieczenstwa, zwtaszcza przy gorszym o$wietleniu.
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Kiedy zjawit sie jego gos¢, przedstawiciel American Optical
Company, poprowadzit go do okna i poprosit, aby spojrzat na
akwarium.

— Widzi pan rybke? — zapytat.

Mezczyzna skrzywit sie i odwrocit wzrok. Odbicie storica
w wodzie byto zbyt oSlepiajace.

— Prosze sprobowac jeszcze raz — powiedzial mtodzieniec,
zastaniajgc akwarium arkuszem przypominajacym przydymio-
ny celofan.

Odbicie znikneto jak za dotknieciem czarodziejskiej r6zdz-
ki, a ptywajaca w wodzie rybka ukazata si¢ ze wszystkimi szcze-
gotami. Gos¢ (...) znat wszystkie rodzaje okularéw przeciwsto-
necznych dostepnych na rynku, ale czegos takiego jeszcze nigdy
nie widziat.

Land podpisat pierwsza umowe. Zeglarze, piloci, narciarze i inni
mitosnicy spedzania czasu na wolnym powietrzu szybko sie prze-
konali do okularéw polaryzacyjnych — pierwszego wielkiego hitu
Polaroida.

Wtedy wojskowi odkryli, ze wyeliminowanie odbi¢ swiatta sto-
necznego zdecydowanie zwieksza zdolnos¢ artylerzystow do wypa-
trywania samolotéw, czotgéw i wynurzonych okretéw podwodnych.
Armia i marynarka wojenna zamoéwity miliony par gogli polary-
zacyjnych. W czasie II wojny Swiatowej generat Patton pojawit sie
w nich na oktadce ,,Newsweeka”. W magazynie ,,Life” napisano, ze
nosi je ,,co drugi mezczyzna na polu walki”.

Ziarna licencji zaczynaty kietkowac.

Land szybko sie zorientowal, ze zestawienie ze sobg dwoch
filtrow polaryzacyjnych daje niezwykty, bardzo przydatny efekt.
Mozna pokry¢ przednia powierzchnie gogli warstwg spolaryzowa-
na pionowo, a nastepnie umiesci¢ w specjalnej oprawce wewngtrz
gogli obracajace si¢ szkto powleczone taka sama warstwg polary-
zacyjng, wyposazone w matg dzwigienke wystajaca na zewnatrz
w punkcie odpowiadajagcym godzinie 12 na tarczy zegara. Kiedy



EDWIN LAND | PULAPKA MOJZESZA 157

dzwigienka jest w potozeniu wyjSciowym, oba filtry sg ustawione
jednakowo i cate swiatto przechodzace przez przedni filtr przedo-
staje si¢ rOwniez przez tylny. Obrot tylnego filtra, spowodowany
przesuwaniem dzwigienki w strone godziny trzeciej, powoduje
stopniowe odcinanie §wiatta. Po obr6ceniu tylnego filtra o doktad-
nie 90 stopni — kiedy przedni jest ustawiony pionowo, a tylny pozio-
mo - $wiatto w ogole nie przechodzi przez uktad. Takie regulowane
gogle, umozliwiajgce pilotom szybkie dostosowywanie ustawien
do r6znych warunkoéw swietlnych, byty kolejnym wielkim przebo-
jem Polaroida.

Kazdy, kto dzisiaj uzywa laptopa lub smartfona albo oglada co$s
na ekranie LCD, korzysta z pewnej odmiany tego rozwigzania. Jest
to mozliwe dzigki wynalazkowi Edwina Landa.

OD SPRYTNEJ RYBKI DO SMARTFONA

Wyobraz sobie stodote z dwiema parami rozsuwanych wrét w prze-
ciwlegtych $cianach. Tylne poruszaja si¢ w pionie — od podtogi i od
dachu - a kiedy s3 niedomkniete, tworza poziomg szczeline.
Przednie poruszajg si¢ w poziomie — od lewej i od prawej — a szcze-
lina miedzy nimi jest pionowa. Dron przelatuje przez pozioma
szczeling w tylnych wrotach, obraca si¢ o 90 stopni i wylatuje przez
pionowg szczeling w przednich wrotach.

Przypusémy, ze w stodole jest przetgcznik, za pomocg ktorego
mozna zakloci¢ dziatanie urzgdzen elektronicznych. Wskutek jego
uzycia dron nie moze wykonac obrotu wewnatrz budynku. Zachowa
pozycje pozioma i rozbije sie o przednie wrota. Zaden dron sie nie
przedostanie.

Tak wtasnie dziatajg piksele w matrycy LCD.

Tylne wrota Przednie wrota
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Na tylnej powierzchni piksela znajduje si¢ filtr o polaryzaciji
poziomej. Na przedniej — filtr o polaryzacji pionowej. W przeciwien-
stwie do drona §wiatto nie moze samo sie obroci¢, pokonujac pusta
przestrzen. Trzeba mu w tym pomoéc. Dlatego piksele s3 wypetnione
specjalng substancja zwang ciektym krysztatem, sktadajaca sie
z miliardow mikroskopijnych precikow przypominajacych malen-
kie wykataczki — tak jak pierwszy polaryzator Landa. Substancja ta
jest jednak umieszczona miedzy tylnym filtrem, o polaryzacji pozio-
mej, a przednim — o polaryzacji pionowej. Preciki automatycznie
ustawiajg sie poziomo tuz przy tylnym filtrze i pionowo przy przed-
nim. Posrodku tworzg co$ w rodzaju skreconej o 90 stopni klatki
schodowej, taczacej tylng powierzchnie z przednia. Jej zadaniem
jest obracanie promienia $wietlnego. Swiatto wpada do piksela przez
poziomg szczeline z tytu, wedruje przez ,,klatke schodow3g”, ktéra
zmienia jego polaryzacje o ¢wier¢ obrotu, a nastepnie wychodzi
przez pionowg szczeline z przodu prosto do ludzkiego oka. Doktad-
nie tak jak dron przelatujacy przez stodote.

Kazdy piksel jest jednak wyposazony w malenki cyfrowy prze-
tacznik. Jego wigczenie wytwarza pole elektryczne, ktére rozbija
strukture krysztatow i niszczy spiralng ,,klatke schodowa”. Swiatto
nie moze sie przedostac. Piksel ciemnieje. Wytaczenie pola elektrycz-
nego przywraca strukture ,,klatki schodowej”. Piksel si¢ zapala.
Tak dziata cyfrowo kontrolowany piksel swietlny.

Ekran pierwszego iPhone’a sktadat si¢ z 320 takich pikseli w po-
ziomie i 480 w pionie. Dzisiejsze ekrany smartfonow i telewizoréw
o wysokiej rozdzielczosci majg ich ponad 2 miliony*.

Na poczatku rozdziatu stwierdzitem, ze ludzkie oko nie rozr6z-
nia polaryzacji. Okazuje si¢, ze wiele os6b potrafi wycwiczy¢ oczy
do wykrywania pewnego subtelnego sygnatu. Kiedy popatrzysz na

4 Poniewaz $Swiatto emitowane przez wyswietlacze LCD jest spolaryzowa-

ne, filtry polaryzacyjne moga je blokowac. (Mozna to sprawdzi¢, umieszczajac
polaryzacyjne okulary stoneczne przed monitorem komputera i obracajac je
0 90 stopni). Trudnosci z odczytem wskazan wySwietlaczy przez okulary pola-
ryzacyjne spowodowaty spadek popularnosci takich okularéw.
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Tyt
wyswietlacza LCD

Piksel N s >
Gekty N N 4 - >

krysztat =
----- >

Filtr Filtr
poziomy pionowy

W wyswietlaczach LCD zapalanie si¢ i gasniecie pikseli jest spowodowane
przechodzeniem $wiatta przez dwa filtry polaryzacyjne

biaty obszar na ekranie LCD i pokrecisz gtowa, by¢ moze dostrze-
zesz pojawiajaca sie i znikajaca niewielkg klepsydre w bladozottym
kolorze. Ten ksztatt, nazywany figurg Haidingera, jest efektem dziw-
nego zjawiska optycznego wynikajacego ze szczatkowej wrazliwosci
dna oka ludzkiego na spolaryzowane swiatto.

Filtry polaryzacyjne Landa daty poczatek nie tylko inteligentnym
wyswietlaczom i dziwnym sztuczkom, ale tez technologii, ktora
— co zdumiewajace — zachwycita jednakowo artystow i zotnierzy.
To odkrycie skierowato Landa na droge wiodaca do najstynniej-
szego wynalazku Polaroida, a takze zapoczatkowato trzydziesto-
letnig podro6z, ktéra okazata si¢ podrecznikowym przyktadem pu-
tapki Mojzesza.

OD DZIEL SZTUKI DO SZTUKI WOJENNEJ

W latach 20. i 30. XX wieku Clarence Kennedy, wyktadowca hi-
storii sztuki w zenskim Smith College w zachodnim Massachusetts,
robit niezwykte zdjecia rzezb, zwtaszcza wiloskich arcydziet. Nie-
ktorzy uwazali, ze sa one pigkniejsze niz oryginaty. Kennedy ka-
talogowat stynne kolekcje i doradzat muzeom w Nowym Jorku,
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Bostonie i San Francisco. Wtadze wtoskich miast zatrudniaty go do
odnawiania zabytkow (kiedy alianci zaczynali inwazje na Wtochy
w czasie II wojny Swiatowej, dowodztwo bombowcoéw poprosito
Kennedy’ego o liste zabytkow, ktore nalezato oszczedzi¢). Wedtug
jednego z kolegow byt perfekcjonista, ,,ale nie z tych irytujgcych”.

W latach 30. Kennedy popadl w obsesje na punkcie doskonale-
nia fotografii rzezb. Czy dwuwymiarowy obraz mogt odda¢ pickno
i glebie trojwymiarowej formy? Rozmawiat z naukowcami zatrud-
nionymi w firmie Eastman Kodak, woéwczas dominujgcej na rynku
fotograficznym. Skierowali go do mtodego wynalazcy z Bostonu,
ktorego reputacja szybko rosta dzigki wynalezieniu filtra polaryza-
cyjnego.

Land szybko si¢ zorientowat, ze jego filtry moga by¢ zaskaku-
jacym rozwigzaniem problemu Kennedy’ego — rozwigzaniem, dla
ktorego inspiracja byta zabawka z dziecinstwa. Kiedy byt matym
chtopcem, Land lubit sie bawic stereoskopami. Wystarczyto spoj-
rze¢ w niewielkie urzgdzenie optyczne przypominajace ksztaltem
lornetke, zeby si¢ przenie§¢ do magicznego Swiata tréjwymiaro-
wych todzi, mostéw i jaskin, w ktéorym ,;mozna bylto ustysze¢ ka-
panie wody, poczu¢ zapach wilgoci i przestraszy¢ sie ciemnosci,
siedzac z podwinietymi nogami w fotelu starej, dobrej biblioteki”.

Stereoskop tworzyt ten tréjwymiarowy Swiat, pokazujac kazde-
mu oku nieco inny obraz. Ludzki mézg rekonstruuje giebie na pod-
stawie drobnych réznic miedzy obrazami rejestrowanymi przez kazde
z oczu. Moze w ten sposéb odtworzy¢ na przyktad tréjwymiarowy
obraz rzezby. Zwykta fotografia jest ptaska, poniewaz kazde z oczu
widzi doktadnie ten sam obraz. Land stwierdzil, ze aby robione przez
Kennedy’ego zdjecia rzezb mogty sprawiaé wrazenie tréjwymiaro-
wych, kazde oko powinno dosta¢ obraz sfotografowany pod nieco
innym katem. Mogt to zrobi¢, korzystajac ze swojej ulubionej wtas-
nosci Swiatta.

Przede wszystkim Land wymyslit sposéb na potaczenie dwoch
spolaryzowanych obrazéw — jednego spolaryzowanego pionowo,
drugiego poziomo - na jednej odbitce. Nastepnie skonstruowat nie-
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Widzowie tréjwymiarowego filmu Bwana Devil (1952)

drogie okulary z pionowym filtrem polaryzacyjnym na jednym szkle
i z poziomym filtrem na drugim. Dzieki temu lewe oko widziato
jeden obraz, a prawe drugi. Demonstrujac te technike na zebraniu
towarzystwa optykow, zorganizowanym niedtugo potem w samym
srodku kampanii prezydenckiej, Land wyswietlit na ekranie zama-
zany obraz. Poprosit widzow o zatozenie specjalnych okularéw Po-
laroida, a nastepnie polecit demokratom zamkng¢ lewe oko, a re-
publikanom prawe. Kazda z grup zobaczyta swojego kandydata.

Nastepnie Land poprosit Kennedy’ego o rzezbe do sfotografo-
wania. Zrobil jedno zdjecie, przesunat aparat o kilka centymetrow
i zrobit drugie. Zmiana kata ustawienia obiektywu odzwierciedlata
roznice w postrzeganiu obrazu przez ludzkie oczy. Pierwsze zdjecie
byto spolaryzowane pionowo, drugie poziomo. Oba obrazy zostaty
potaczone w jedna odbitke. Kiedy patrzyto sie na nig przez specjal-
ne polaryzacyjne okulary, ptaski obraz wyskakiwat z kartki, tworzac
wspaniata, trojwymiarowa forme. Land nazwat swdj nowy wyna-
lazek wektografia.

Vannevar Bush ustyszat o nim, gdy byt juz w Waszyngtonie i miat
za sobg pierwsze spotkanie z Rooseveltem. Rok pdzniej armia i ma-
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rynarka wojenna uzywaty juz tréjwymiarowych map, przygotowu-
jac sie do bitew w Europie. Samoloty zwiadowcze lataty nad polami
i plazami, robiac zdjecia w odstepie 400 metréw. Na potgczonych
odbitkach zolnierze mogli zobaczy¢ drzewa i rowy, ktoére mozna
byto wykorzystac¢ jako schronienie, zarysy wzgorz, na ktore trzeba
byto sie wspiac, a nawet falszywe cienie wymalowane na fabrykach
wroga w charakterze kamuflazu.

Technologia ta byta prawdopodobnie pierwszym i chyba jedy-
nym przyktadem wykorzystania projektu z dziedziny historii sztuki
w celach wojskowych.

Fotografia tr6jwymiarowa Landa zostata szybko rozwinieta do
postaci umozliwiajacej krecenie tréjwymiarowych filméw, na ktére
wybuchta nadzwyczajna moda. (W szczytowym okresie ich popu-
larnosci, w 1953 roku, Polaroid wytwarzat szes¢ milionéw par oku-
laréw 3D tygodniowo). Cho¢ efekt nowosci, ktory przyczynit sie
do popularnosci wczesnych trojwymiarowych filméw niskiej jakosci,
dawno sie wyczerpat, dzisiejsze filmy 3D opieraja si¢ na tych sa-
mych zasadach, ktore opracowat Land w 1940 roku.

Wptyw Kennedy’ego na Landa i firme Polaroid dotyczyt nie tylko
fotografii 3D. Dzigki niemu Land zainteresowat si¢ sztuka. Kennedy
przedstawit go Anselowi Adamsowi, ktéry zostat waznym doradcg
Polaroida i bliskim przyjacielem rodziny Landa. Poznat go tez z An-
dym Warholem, Robertem Mapplethorpe’em, Chuckiem Close’em
i wieloma innymi artystami. Rekomendacje tworcoéw nadaty nowej
technologii smak luksusu, tak jak zaangazowanie Lindbergha i ko-
lorowe rozktadowki ze zdjeciami gwiazd latajacych odrzutowcami
w przypadku firmy Trippe’a.

Kennedy podsunat tez Landowi jeszcze jeden niezwykty pomyst:
angazowanie absolwentek historii ze Smith College. W latach 40.
i 50. XX wieku niewiele firm zatrudniato kobiety na stanowiska
techniczne. Jeszcze mniej rekrutowato historyczki sztuki i szkolito
je do nowej roli. Kennedy zachecit Landa do naruszenia tabu i osta-
tecznie nowa polityka zatrudnienia stata si¢ waznym zrédtem prze-
wagi firmy. Na dlugo przed spopularyzowaniem tego podejscia
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. obaj rozumieli, ze r6znorod-
ik nos¢ sprzyja kreatywnosci. Je-
den z najwazniejszych przeto-
mow technologicznych w Po-
laroidzie byt dzietem grajacej
na klawesynie absolwentki hi-
storii sztuki w Smith College
— Meroé Morse, ktora zdotata
osiggnac¢ pozycje szefowej waz-

nego laboratorium badawczego
firmy. (Morse i Land bardzo sie
do siebie zblizyli. W pewnej bio-
grafii napisano, ze kiedy Mor-
se zmarta jako stara panna po
przepracowaniu 20 lat w firmie

Meroé Morse

u boku Landa, ten ,,stracit bratnia dusze, wspétpracownice i pro-
tektorke. Kiedy odeszta, zaczat toczy¢ ciezkie boje zaréwno z dzia-
tami technicznymi, jak i biznesowymi”).

Najwiekszy wptyw Kennedy’ego na historie biznesu i techniki,
jesli pominiemy zainteresowanie Landa zdjeciami 3D i zwigksza-
niem r6znorodnos$ci w miejscu pracy, polegat jednak na zwréceniu
jego uwagi na samg fotografie.

OCZYWISTE PYTANIE

W grudniu 1943 roku, w czasie ferii Swigtecznych spedzanych z ro-
dzing w Santa Fe, Land poszed? na spacer z trzyletnig cérka Jen-
nifer. Kiedy zrobit jej kilka zdje¢, zapytata: ,,Dlaczego nie moge
ich od razu zobaczy¢?”. Zaintrygowany tym pytaniem odestat dziec-
ko do matki i kontynuowat spacer samotnie, rozmyslajac nad pro-
blemem, obracajac pytanie w glowie i prébujgc znalez¢ rozwigza-
nie zagadki przy uzyciu tego wszystkiego, czego sie nauczyt pod-
czas tworzenia technologii fotografii trojwymiarowej. Trzydziesci
lat p6Zniej wspominat ten dzien podczas zjazdu naukowcéw i in-
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Land z corka

zynieréw: ,,Co ciekawe, pod koniec spaceru miatem juz prawie go-
towe rozwigzanie problemu [fotografii natychmiastowej]. Po-
wiedziatbym, ze niemal wszystkie elementy uktadanki byty juz
na swoich miejscach, z wyjatkiem tych kilku szczeg6téw, ktorych
opracowanie trwato od 1943 do 1972 roku”.

W tradycyjnej fotografii analogowej czasteczki Swiatta, zwane
fotonami, bombarduja klisze, zostawiajac na niej mikroskopijne
Slady, zapisane w ,,pamieci chemicznej”. Mozna to poréwnac do
matych asteroid bombardujacych powierzchnie Ksiezyca i zosta-
wiajacych na niej malenkie kratery. Zanurzenie filmu w wywoty-
waczu wzmacnia te §lady miliard razy, w wyniku czego pojawia
sie negatyw. Obraz jest odwrécony, poniewaz §lady pozostawione
przez padajgce swiatto sa ciemne. Aby uzyskac pozytyw, trzeba prze-
pusci¢ swiatto przez negatyw na papier Swiattoczuty — w efekcie
miejsca zaciemnione na negatywie stajg sie jasne na odbitce, a miej-
sca jasne stajg si¢ ciemne. Pomyst Landa polegat na potaczeniu
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tych dwoch procesow i jednoczesnym wywotaniu negatywu i po-
zytywu wewnatrz aparatu fotograficznego przy uzyciu genialnej
sztuczki chemicznej.

W systemie fotografii natychmiastowej Polaroida negatyw i po-
zytyw tworzg ,,kanapke”, ktorej warstwy s3 od siebie oddalone
o mniej niz ¢wier¢ milimetra. W dolnej czesci ,,kanapki” znajduje
sie mata, zaplombowana saszetka z wywotywaczem. Kiedy arkusik
ze zdjeciem wysuwa sie z aparatu, przechodzi przez rolki docisko-
we, ktore zgniatajg saszetke i rozprowadzajg wywotywacz rowno-
miernie miedzy obiema warstwami. Wiasnos$ci chemiczne wywo-
tywacza powodujg, ze nienaswietlone jasne czgsteczki negatywu
przedostajg sie przez przestrzen pomiedzy warstwami i stajg sie
ciemne. Naswietlone czgsteczki negatywu pozostaja na miejscu.
Po 60 sekundach mozna rozdzieli¢ obie warstwy — natychmiastowa
odbitka jest gotowa. Jennifer moze zobaczy¢ swoje zdjecie.

Ta ,,natychmiastowos$¢” wymagata wynalezienia kilkudziesie-
ciu technologii i przeprowadzenia tysiecy eksperymentow, ktorych
wiegkszos$¢ zakonczyla sie niepowodzeniem — Land musiat si¢ zmie-
rzy¢ z dziesigtkami fatszywych porazek i trzema ,,Smierciami kli-
nicznymi”. Dewiza, ze nalezy si¢ zajmowac tylko najwazniejszymi
i niemal nierozwigzywalnymi problemami, byta jego wersjg stwier-
dzenia ,,zaden lek nie jest dobry, dopoki co najmniej trzy razy nie
przezyje wilasnej Smierci klinicznej”.

Pierwsza osobg oddelegowang do przeprowadzania eksperymen-
tow byta Doxie Muller, jedna z historyczek sztuki poleconych przez
Clarence’a Kennedy’ego. Land dzwonit do niej codziennie o godzi-
nie 6.30 rano, zeby omowi¢ biezace projekty. Co wieczor analizowat
jej raporty. Czesto dzwonit do niej nawet w Srodku nocy: ,,Przyszedt
mi do glowy pewien pomyst dotyczacy naszego projektu. Czy mo-
zesz wpas¢ do mnie o piatej rano?”. Inna absolwentka historii sztuki,
ktora przekwalifikowata sie na chemiczke, zainstalowata w domo-
wej kuchni oddzielng linig¢ telefoniczna. ,,Kiedy dzwonit czerwony
telefon, sprawdzatam tylko, czy moje dzieci nie robig sobie krzywdy,
i jesli wszystko byto w porzgdku, odbieratam”.
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Dwa lata p6zniej, na poczatku 1946 roku, wyniki wygladaty
obiecujaco, ale Land miat poczucie, ze postep jest zbyt powolny.
Oznajmit swojemu zespotowi, ze Polaroid zaprezentuje dziatajacy
aparat przedstawicielom prasy i branzy 21 lutego 1947 roku, pod-
czas zjazdu Optical Society w Nowym Jorku. Przerazony zespot za-
protestowal, poniewaz do pokonania byto jeszcze wiele trudnosci
technicznych. Land zbagatelizowat ich zastrzezenia. Aparat miat
by¢ gotowy na luty. Zesp6t zdotat wrzuci¢ wyzszy bieg.

Land wyznaczyt nieprzekraczalny termin i popedzit zespot,
poniewaz stawka projektu byta wysoka. Po wycofaniu sie ze wspot-
pracy z armig po zakonczeniu wojny przychody ze sprzedazy spadty
z poziomu 17 milionéw dolaréw w 1945 roku do mniej niz 5 mi-
lionéw dolaréw w 1946 roku i wszystko wskazywato na to, ze w na-
stepnym roku zmniejszg si¢ jeszcze o potowe, co mogto zagrozi¢
istnieniu firmy. Pewien wysokiej rangi menedzer stwierdzit, ze
»przychody byty bardzo niskie, a wydatki znacznie je przewyzsza-
ty”. Land uzaleznit przysztos¢ firmy od fotografii natychmiastowe;j.

Dzien przed zaplanowanym zjazdem optykow, 20 lutego 1947
roku, p6Znym popotudniem w Nowym Jorku zaczat padac $nieg.
Do rana dnia nastepnego opady przerodzity si¢ w najwigksza od
szesciu lat burze $niezna. Miasto zamarto, odwotywano wydarze-
nia na catym Wschodnim Wybrzezu. Land i jego zesp6t nerwowo
czekali, czy wystany z Bostonu samochdd z aparatem zdazy na czas.
Przyjechat w ostatniej chwili.

Zespot szybko przygotowat aparat do popotudniowej prezen-
tacji. Po krotkim wprowadzeniu Land zaprosit na scene prezesa
stowarzyszenia. Wycelowat w niego aparat, nacisnat spust migawki,
oddzielit negatyw od pozytywu i zaprezentowat zebranym goto-
wa odbitke. ,,Wszyscy oszaleli”, zanotowat obecny na sali reporter.
»Scientific American” opisat nowy wynalazek jako ,,najwigksze
osiggniecie w dziejach fotografii”. ,,New York Times” opublikowat
dtugi reportaz oraz artykut wstepny, ogtaszajac wszem wobec, ze
wszystkie dotychczasowe wynalazki fotograficzne byty ,,prymityw-
ne w porownaniu z dokonaniem pana Landa”.
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ONE-STEP CANERA
15 DEMONSTRATED

Process That Makes Finished
Picture in Minute Is Work
of Polaroid Company Head

INVENTOR DEMONSTRATES PHOTO PROCESS

CONVENTIONAL FILM USED

Special Pﬁper Containing“Pod
of Developer and Hypo Is
‘Sandwiched’ With Film

A revolutionary new 'camera,
which turns out a finished picture
one minute after the 'shutter is
snapped, was demonstrated last
night in the Hotel Pennsylvania at
the winter meeting of the Optical
Society of America by its inventor,
Edwin H. Land, president and di-
rector of research ¢f the Polaroid
Corporation.

The new camera is described in
the published program of the| §

1 . o " ¢ % o
Sﬁ:{g:lns;:;etxsas,,ev%lﬁgivgntgd :! Edwin H. Lanc showing negative and positive of himself one minute

the transition frgm wet plates to|after picture was taken at-Hotel Pennsylvania yesterday.
davlight-loading film.” more than! e The New York Times

Edwin Land prezentuje pierwsze zdjecie wykonane
technikg fotografii natychmiastowej

Tego samego dnia, podczas specjalnej sesji fotograficznej dla pra-
sy, Land zrobit sobie nowym aparatem autoportret od szyi w gore.
Gotowa odbitke uni6st na wysokos¢ twarzy. Miata 20 na 25 cen-
tymetrow, wiec jego wizerunek byt prawie naturalnych rozmiaréw.
»limes” zamiescit zdjecie z tej sesji: wynalazca aparatu patrzy w dal,
nie uSmiecha si¢, ma zacisniete usta. Spoglada za to na czytelnika
smutnym wzrokiem z trzymanego w rekach autoportretu. Ten nie-
pokojacy obraz byt przedrukowywany niezliczong ilos¢ razy.

e e 00000 00

Przychody Polaroida z tytutu sprzedazy wzrosty z poziomu nie-
catych 1,5 miliona dolaréw w 1948 roku do 1,4 miliarda dolaréw
w 1978 roku. Przez 30 lat Polaroid dominowat na rynku fotografii



Dlaczego dobre zespoty zaprzepaszczajy wspaniate pomysty? W jaki sposéb
liderzy moga wytapywac z pozoru szalone koncepcje i tworzy¢ na ich bazie
technologie bedace Zr6dtem nowatorskich produktéow lub ustug? Czy mozna
przeksztatcic¢ skostniata organizacje w potezng maching innowac;ji?

Jak to mozliwe, ze napisana przez fizyka ksigzka na temat przemian fazowych
stata sie bestsellerem polecanym przez ,Wall Street Journal” i zachwalanym
jako biznesowa lektura obowigzkowa przez takie stawy jak Malcolm Gladwell,
Tim Ferriss czy Daniel Pink? Sekret tkwi w tym, ze Odlotowe pomysty pokazuja
zaskakujacy sposéb myslenia o tajnikach zachowan grupowych, ktéry stawia
pod znakiem zapytania wszystko to, co do tej pory wiedzieliSmy na ten temat.

Safi Bahcall dokonuje niezwyktego mariazu psychologii z fizyka i pokazuje,
dlaczego wspaniate zespoty utrgcajg Swietne pomysty, dlaczego madros¢ ttu-
mow staje sie ich tyranig wtedy, kiedy stawka jest wysoka, i dlaczego odpo-
wiedzi na te pytania mozna znalezé w szklance wody. Proponuje zupetnie
nowy sposéb myslenia i udowadnia, ze innowacje pojawiajg sie wtedy, kiedy
ludzie stawiajg na odlotowe pomysty (loonshots), czyli powszechnie lekcewa-
zone koncepcje, ktérych autorzy sg traktowani jak dziwacy.

Z jego ksigzki dowiemy sie, jak kurczaki uratowaty miliony istnien ludzkich,
skad czerpali pomysty Isaac Newton i Steve Jobs, co majg ze sobg wspdlnego
James Bond i lek o nazwie Lipitor i co tak naprawde unicestwito linie lotni-
cze Pan Am, firme Polaroid i chiriska dynastie Qing. Znajdziemy w niej takze
polski watek o Mikotaju Koperniku i jego ,wariackiej” tezie o krgzeniu Ziemi
wokot Stonca.

Jezeli interesuja cie nowe koncepcje, zwtaszcza te nieszablonowe, lubisz
kwestionowad normy oraz chcesz otworzyc siebie lub swdj zespdt na to, co
z pozoru wydaje sie niemozliwe, ta ksigzka jest dla ciebie.
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