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Introducere

In cantonul elvetian St. Gallen, lang3 tirmurile nordice ale
lacului Ziirich, se afli un sat numit Bollingen. In 1922, psihiatrul
Carl Jung a ales acest loc pentru a incepe sd-si construiascd un
refugiu. A Inceput cu o casa simpld, de piatra, cu doud caturi,
pe care a numit-o Turnul. Dupa ce s-a intors dintr-o célatorie
din India, unde a remarcat obiceiul de a adduga in locuinte
incdperi destinate meditatiei, a marit complexul, incluzand un
birou personal.

»In camera mea de meditatie sunt singur“’, spunea Jung,
referindu-se la acel spatiu. ,,Pastrez cheia asupra mea tot
timpul; nimeni altcineva nu are acces acolo decat cu permisiu-
nea mea.”

In cartea sa Daily Rituals, jurnalistul Mason Currey a exa-
minat diverse surse despre Jung pentru a recrea obiceiurile de
lucru ale psihiatrului pe cand locuia in Turn. Jung se trezea la
ora 7 dimineata, mentioneaza Currey, si, dupa un mic dejun
copios, petrecea doua ore scriind netulburat in biroul sau.
Dupa-amiezile erau deseori dedicate meditatiei sau plimbarilor
lungi prin regiunea rurala din imprejurimi. Nu exista electrici-
tate la Turn, astfel cd, odata cu lasarea noptii, lumina era asi-
gurata de lampi cu petrol lampant si de semineu. Jung se ducea
la culcare la ora 22. ,,Sentimentul de odihna si revigorare pe
care l-am simtit in acest turn a fost intens inca de la inceput®,
spunea el.
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Desi este tentant sa consideram ca Turnul din Bollingen era
o casd de vacantd, dacd il plasam in contextul carierei lui Jung,
in acest punct este limpede ca refugiul de pe malul lacului nu a
fost construit ca o sustragere de la munci. In 1922, cAnd Jung a
cumpdrat proprietatea, nu-si putea permite sa-si ia vacanta. Cu
doar un an in urma, in 1921, publicase Tipuri psihologice, o carte
fundamentala, care sintetiza numeroasele diferente care se
dezvoltasera de vreme indelungata intre gandirea lui Jung si
ideile lui Sigmund Freud, care ii fusese candva prieten si men-
tor. Sa il contrazici pe Freud in anii 1920 era o migcare
indrazneatd. Pentru a-si sustine cartea, Jung trebuia s ramana
vigilent si sa scrie o serie de articole si carti inteligente, care sa
sprijine si s consolideze psihologia analiticd, denumirea pe care
avea sa o capete, in cele din urma, noua sa scoald de gandire.

Prelegerile si activitatea de consiliere ii ocupau timpul lui
Jung la Ziirich - lucru neindoielnic. Insi nu era multumit de
faptul ca era ocupat. Voia sa schimbe felul in care era inteles
subconstientul, iar acest tel necesita o reflectie mai profunda si
mai temeinica decat ii putea permite stilul de viata haotic de la
oras. Jung s-a retras la Bollingen, nu pentru a scipa de viata sa
profesionala, ci pentru a o imbogiti.

Carl Jung avea sd devind unul dintre cei mai influenti gan-
ditori ai secolului XX. Existd, desigur, numeroase temeiuri pen-
tru succesul pe care I-a dobandit in cele din urmai. Insi in
aceasta carte sunt interesat de accentul pe care 1-a pus constant
pe urmatoarea abilitate, care a jucat aproape sigur un rol-cheie
in realizarile sale:

Munca profunda - activitatile profesionale indeplinite
intr-o stare de concentrare lipsita de perturbari, care iti imping
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capacitdtile cognitive pana la limitd. Aceste eforturi creeaza
o noud valoare, iti imbundtatesc abilitatea si sunt greu de
reprodus.

Munca profunda este necesara pentru a stoarce ultima pica-
tura de valoare din capacitatea voastra intelectuala actuala.
Stim, dupa decenii de cercetari din psihologie si neurostiinta,
cd, pentru a ne imbunatéti abilitatile, este totodata nevoie de
starea de efort mental care insoteste munca profunda. Cu alte
cuvinte, munca profunda era intocmai genul de efort necesar
pentru a te remarca intr-un domeniu exigent din punct de
vedere intelectual, precum psihiatria academica de la inceputul
secolului XX.

Termenul ,,munca profundi” imi apartine si nu este o sin-
tagma pe care sa o fi folosit Carl Jung, dar actiunile sale din
aceasta perioadd sunt cele ale cuiva care intelegea acest con-
cept fundamental.

Jung si-a construit un turn din piatra in padure pentru a sti-
mula munca profunda in viata sa profesionala - sarcina care
necesitd timp, energie si bani. Totodata, 1-a indepértat de pre-
ocupdri mai concrete. Dupd cum scrie Mason Currey, calatori-
ile regulate ale lui Jung la Bollingen au redus timpul alocat
activitatii clinice: ,,In ciuda faptului ci avea multi pacienti care
se bazau pe el, Jung nu se sfia si-si ia liber“.> Munca profund,
desi greu de transformat in prioritate, era cruciald pentru telul
sau de a schimba lumea.

Intr-adevir, dacé studiem vietile altor figuri influente din
istoria Indepartata si recentd, vom descoperi ca angajarea
intr-o munca profunda este o tema comuna. Eseistul din seco-
lul al XVI-lea Michel de Montaigne, de exemplu, 1-a prefigurat
pe Jung3 lucrand intr-o biblioteca personala, pe care o construi-
se in turnul sudic ce strajuia zidurile de piatra ale castelului sau
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francez, in vrieme ce Mark Twain a scris in mare parte Aventurile
lui Tom Sawyer intr-un sopron de pe proprietatea Quarry Farm
din New York, unde isi petrecea vara. Biroul lui Twain era atat
de izolat de locuinta principala, incat familia sa sufla intr-un
corn pentru a-1 anunta ca era ora mesei.

Facand un salt in istorie, ganditi-va la scenaristul si regizo-
rul Woody Allen. In perioada de 44 ani dintre 1969 si 2013,
Woody Allen a scris si a regizat tot atatea filme, care au primit
23 de nominalizdri la premiile Oscar - o rata neverosimild de
productivitate artistica. In tot acest interval, Allen nu a detinut
niciodata un computer, realizandu-si toate scrierile fara a fi
distras de vreo sursd electronica, pe o Olympia SM3, o masina
de scris nemteasca. Allen impartaseste repulsia fata de com-
putere cu Peter Higgs, un fizician teoretic, care isi desfasoara
munca intr-o izolare atat de deplind, incat jurnalistii nu l-au
putut gasi dupa ce s-a anuntat ca i se acordase premiul Nobel.
J.K. Rowling, pe de alta parte, foloseste un computer, insa se stie
ca a fost cu desavarsire absenta de pe social media pe durata
scrierii romanelor despre Harry Potter - chiar daca aceasta
perioada a coincis cu dezvoltarea tehnologiei si a cresterii
popularititii acesteia in rAndurile celebrititilor. In cele din
urma, personalul lui Rowling a creat un cont Twitter iIn numele
scriitoarei, in toamna anului 2009, in timp ce aceasta lucra la
Moarte subitd, si, un an si jumatate, singurul ei mesaj a fost:
»Eu sunt cea care va scrie, dar ma tem ca nu veti primi vesti de
la mine prea des, dat fiind ca stiloul si hartia sunt cele care au
intdietate momentan‘.

Desigur, munca profunda nu se limiteaza la figurile istorice
saula cei care au repulsie fatd de tehnologie. CEO-ul Microsoft,
Bill Gates, este bine-cunoscut pentru ,Saptamanile de gan-
dire® pe care le desfisura de doud ori pe an, timp in care se
izola (deseori intr-o cdsuta pe marginea lacului), nefacand
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altceva decét si citeasci si si cugete la lucruri importante. In
1995, in timpul unei astfel de siptamani de gandire, Gates a
scris celebrul memorandum ,Internet Tidal Wave“’, care
atragea atentia Microsoft asupra unei companii recent infiin-
tate, numite Netscape Communications. Si, in mod ironic,
Neal Stephenson, aclamatul autor cyberpunk care a contribuit
la formarea conceptiei populare asupra epocii internetului,
este aproape imposibil de contactat pe cale electronica - pe
site-ul sdu nu apare nicio adresa de e-mail si contine un eseu
despre motivele pentru care nu se pricepe, cu buna stiinta, la
utilizarea social media. Iata cum explica undeva aceasta
absenta: ,,Dacd imi organizez viata in asa fel incat sa obtin
perioade indelungate, consecutive si neintrerupte, pot scrie
romane. [In schimb, daci sunt intrerupt des], cu ce mi aleg?
In locul unui roman care va raimane in urma vreme inde-
lungata... voi avea o serie de e-mailuri pe care le-am trimis
unor persoane”.4

Este important de subliniat omniprezenta muncii profunde
in randul oamenilor influenti, pentru cd aceasta se afld in
opozitie flagranta cu comportamentul majoritatii profesio-
nistilor moderni din domeniul cunoasterii - grup care uitd cu
repeziciune valoarea aprofundarii.

Motivul pentru care profesionistii din domeniul cunoasterii
pierd deprinderea muncii profunde este clar delimitat: instru-
mentele in retea. Acestea constituie o categorie ampld, care
include serviciile de comunicare, precum e-mailul si SMS-ul,
retelele de social media, cum ar fi Twitter si Facebook, si ames-
tecul atragator de site-uri de informatie si divertisment, de

* Valul urias al internetului”, in care Gates vorbeste despre importanta pe care o va
avea internetul n viitorul apropiat, comparand-o cu aparitia PC-ului IBM in 1981 (n.t).
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tipul BuzzFeed si Reddit. Popularitatea acestor instrumente,
puse laolalta, in combinatie cu accesul ubicuu, facilitat de tele-
foanele inteligente si computerele de birou conectate la retea,
au fragmentat atentia majoritatii profesionistilor din domeniul
cunoasterii, atomizand-o. Un studiu McKinsey’ din 2012 a con-
statat cd, In medie, profesionistii din domeniul cunoasterii
dedica acum peste 60% din sdptamana de lucru comunicarii
electronice si cautarilor pe internet, folosind aproape 30% din
acest timp pentru a citi si a raspunde la e-mailuri.

Aceasta stare de atentie fragmentatd nu poate facilita
munca profundd, care necesita perioade indelungate de gandi-
re neintrerupta. Insa, in acelasi timp, profesionistii moderni din
domeniul cunoasterii nu pierd vremea. De fapt, acestia rapor-
teaza ca sunt la fel de ocupati ca intotdeauna. Prin ce se explica
discrepanta? Multe pot fi explicate printr-un alt tip de efort,
care este complementar ideii de munca profunda:

Munca superficiala - sarcini care nu solicita intelectul, in
stil logistic, indeplinite deseori in timp ce esti distras(d). Aceste
eforturi tind sa nu aduca multéd valoare noua in lume si sunt
usor de reprodus.

Cu alte cuvinte, intr-o epoca a instrumentelor in retea,
profesionistii din domeniul cunoasterii inlocuiesc tot mai mult
munca profunda cu alternativa superficiald - trimitand si pri-
mind constant e-mailuri ca niste routere umane in retea, cu
pauze frecvente, cauzate de valuri rapide de elemente pertur-
batoare. Eforturile mai ample, care ar putea profita de pe urma
gandirii profunde, precum conceperea unei noi strategii de afa-
ceri sau redactarea unei candidaturi importante la un grant,
sunt fragmentate in segmente disparate, care ofera o calitate
ce lasa de dorit.
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De parca situatia nu ar fi fost oricum destul de rea in ceea
ce priveste notiunea de profunzime, existd din ce in ce mai
multe dovezi cd aceastd trecere la superficialitate nu este o ale-
gere care poate fi anulata cu usurinta. Petrecand suficient timp
intr-o stare de superficialitate freneticd, va reduceti permanent
capacitatea de a indeplini o munca profunda. ,,Se pare ca netul
imi fardmiteaza capacitatea de concentrare si contemplare®,
recunostea jurnalistul Nicholas Carr intr-un articol din 2008,
deseori citat, publicat in Atlantic. ,[Si] nu sunt singurul.“¢ Carr
si-a elaborat argumentul intr-o carte, The Shallows, care s-a
numirat printre finalistele premiului Pulitzer. In mod explica-
bil, pentru a scrie The Shallows Carr a trebuit si se mute intr-o
cabana si sa se deconecteze.”

Ideea cd instrumentele in retea ne imping munca dinspre
profunzime spre superficialitate nu este noua. The Shallows nu
a fost decat prima dintr-o serie de carti recente care examinea-
za efectul internetului asupra mintii si obiceiurilor noastre de
lucru. Printre titlurile care i-au urmat se numara Hamlet’s
BlackBerry de William Powers, The Tyranny of E-mail de John
Freeman si The Distraction Addiction de Alex Soojung-Kin
Pang - toate fiind de acord, mai mult sau mai putin, ca instru-
mentele in retea ne distrag de la munca ce necesitd o concen-
trare neintreruptd, perimandu-ne, totodata, capacitatea de a ne
pastra concentrarea.

Avand in vedere dovezile existente, nu voi mai insista in
aceasta carte sa demonstrez aceastd idee. Putem, sper, stipula
cd instrumentele in retea au un impact negativ asupra muncii
profunde. De asemenea, voi ocoli argumentele grandioase
legate de consecinta acestei schimbari asupra societdtii pe
termen lung, dat fiind ca astfel de argumente tind sa creeze

* Carte aparutd si in limba romana cu titlul Superficialii, traducere din englezd de Dan
Craciun, Editura Publica, Bucuresti, 2012 (n.r.).
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scindiri ireconciliabile. In aceasti dezbatere, de o parte ii avem
pe tehno-sceptici, precum Jaron Lanier si John Freeman, care
suspecteaza ca multe dintre aceste instrumente, cel putin in
ipostaza lor actuala, dduneaza societatii, iar de cealalta se afla
tehno-optimisti precum Clive Thompson, care sustin ca aces-
tea schimbad, negresit, societatea, dar in moduri care ne vor fi
de folos. Poate ca Google, de exemplu, ne reduce memoria, dar
nu mai avem nevoie de o memorie buna, cici, in momentul de
fatd, putem cauta tot ce dorim sa stim.

Nu Imi exprim niciun punct de vedere legat de aceasta dez-
batere filosofici. In schimb, interesul meu in aceasti chestiune
se indreaptd spre o teza mult mai pragmaticd, avand un obiec-
tiv individualizat: mutatia spre superficialitate, suferita de cul-
tura muncii (fie ea buna sau rea din punct de vedere filosofic),
scoate la iveala o uriasa oportunitate economica si personala
pentru putinii oamenii care recunosc potentialul implicit in a
rezista acestei tendinte si a transforma profunzimea intr-o pri-
oritate - oportunitate care, cu nu prea multd vreme in urma, a
fost exploatatd de un tanar consultant plictisit din Virginia,
numit Jason Benn.

Existd multe modalitati de a descoperi ca nu esti valoros in
economia noastra. Pentru Jason Benn, lectia a devenit clara
cand si-a dat seama, la scurt timp dupa ce acceptase o pozitie
de consultant financiar, ca marea majoritate a responsabilitatilor
sale profesionale puteau fi automatizate cu ajutorul unui script
Excel ,,improvizat, dar eficient®. Firma care il angajase pe Benn
redacta rapoarte pentru banci implicate in afaceri complexe.
(»Era cam tot atit de interesant pe cit suni“, glumea Benn
intr-unul din interviurile noastre.) Redactarea raportului

necesita ore de manipulare manuala a datelor intr-o serie de
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tabele Excel. Cand s-a angajat, Benn avea nevoie de pana la
sase ore pentru un raport pentru a finaliza aceastd etapa
(cei mai eficienti veterani de la firma puteau indeplini aceas-
td sarcina in cam jumadtate din timp). Lui Benn nu-i prea con-
venea situatia.

»Asa cum imi fusese predat, procesul parea greoi si presu-
punea numeroase operatiuni manuale®, isi aminteste Benn.
Stia ca Excel are o caracteristicd numité ,,macros®, care le per-
mite utilizatorilor s automatizeze sarcinile obisnuite. Benn a
citit articole pe tema aceasta si, in scurt timp, a alcatuit o noud
fisa de lucru. Aceasta continea o serie din acele macros, care
puteau prelua procesul de sase ore, in care datele erau introdu-
se manual, inlocuindu-l, practic, cu un clic. Procesul de redac-
tare a raportului, care {i lua, initial, o zi intreaga de lucru, putea
fi redus acum la mai putin de o ora.

Benn este un tip inteligent. A absolvit o facultate de elita
(Universitatea din Virginia), fiind licentiat in economie si, la fel
ca multi in situatia sa, avea ambitii profesionale. Nu a avut
nevoie de prea mult timp pentru a realiza cd aceste ambitii
aveau fie sabotate atata vreme cat principala sa abilitate profe-
sionala putea fi redata printr-un macro din Excel. Drept urma-
re, a decis ca trebuia sa isi sporeasca valoarea pentru lume.
Dupa o perioada de cercetare, Benn a ajuns la o concluzie: avea
sa isi dea demisia, si-a anuntat el familia, de pe postul de ,,foaie
umani de calcul®, pentru a deveni programator de computere.
Insd, asa cum se intAmpla deseori cu planurile mirete, era o
problema: Jason Benn habar nu avea cum sa scrie coduri.

In calitate de specialist in computere, v pot confirma o idee
vadita: programarea computerelor este dificila. Majoritatea
noilor dezvoltatori dedica patru ani studiului in facultate, pen-
tru a invata dedesubturile inainte de a obtine prima slujba - si
chiar si atunci competitia pentru cele mai bune pozitii este
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acerbd. Jason Benn nu avea atat timp. Dupa epifania legata de
Excel, si-a dat demisia de la firma de rapoarte financiare si s-a
intors acasa pentru a se pregati pentru urmatorul pas. Parintii
sai erau fericiti cd avea un plan, dar nu erau incantati de ideea
ca intoarcerea lui acasa putea fi una pe termen lung. Benn tre-
buia sa deprinda o abilitate dificila si trebuia sa o faca rapid.

In acest punct, Benn s-a confruntat cu aceeasi problema
care 1i impiedicd pe numerosi profesionisti din domeniul
cunoasterii sa abordeze traiectorii mai spectaculoase in cariera.
Invétarea unui lucru complex, precum programarea calculatoa-
relor, necesitd o concentrare intensa, neintrerupta, asupra unor
concepte dificile - genul de concentrare care 1-a manat pe Carl
Jung in padurea care imprejmuia lacul Ziirich. Cu alte cuvinte,
aceasti sarcind este un act de munci profundi. Insi majorita-
tea profesionistilor din domeniul cunoasterii, dupa cum
sustineam mai devreme in aceastd introducere, si-au pierdut
abilitatea de a indeplini o munca profunda. Benn nu facea
exceptie de la aceastd tendinta.

»Intram intruna pe internet si imi verificam e-mailul; nu ma
puteam opri; era ceva compulsiv®, a spus Benn, descriindu-se
in perioada de dinainte de a renunta la slujba de la firma finan-
ciara. Pentru a sublinia dificultatile pe care le avea in ceea ce
priveste profunzimea, Benn mi-a spus despre un proiect pe care
i-l daduse de ficut candva un supervizor de la firma financiara.
,»Voiau si scriu un plan de afaceri®, mi-a explicat el. Nu stia cum
sa scrie un plan de afaceri, asa cd a decis ca avea sa gaseasca si
sd citeasca cinci planuri existente diferite, comparandu-le si
punandu-le fata in fatd pentru a intelege de ce era nevoie. Era
o idee bund, dar Benn avea o problema: ,,Nu-mi puteam
mentine concentrarea®“. Au existat zile in perioada aceea,
recunoaste el acum, cand petrecea aproape fiecare minut
(»98% din timpul meu®) navigind pe internet. Proiectul legat
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de planul de afaceri- o sansa de a se distinge rapid in carierd -a
fost abandonat. Pana sa-si dea demisia, Benn era cit se poate
de constient de dificultitile pe care le avea cu munca profunda,
astfel ca, atunci cand s-a dedicat invatarii scrierii codurilor, stia
ca trebuia sa-si invete simultan mintea sa patrunda in profun-
zime. Metoda sa a fost drastica, dar eficienta.

»M-am incuiat intr-o incépere fara computer: doar manua-
le, fise si un marker evidentiator. Sublinia manualele de pro-
gramare a computerelor, transfera ideile pe fise, apoi le exersa
cuvoce tare. Aceste perioade petrecute fara a fi distras de surse
electronice au fost dificile la inceput, dar Benn nu a lasat loc
pentru nicio alta optiune: trebuia sa invete materialul si s-a asi-
gurat cd nu exista nimic in incdperea aceea care s il distraga.
Totusi, in timp, concentrarea i s-a imbunatatit, ajungand, in
cele din urmd, in punctul in care reusea sa petreacd regulat cel
putin cinci ore pe zi In camera aceea, concentrandu-se, fard a
fi distras de ceva, asupra deprinderii noii si dificilei abilitati.
,»Probabil ca am citit in jur de optsprezece carti despre subiectul
acesta pand s termin‘, isi aminteste el.

Dupa doua luni petrecute studiind in solitudine, Benn a par-
ticipat la Dev Bootcamp, celebra pentru dificultatea sa: un curs
fulger de 100 de ore pe saptamana in domeniul programarii
aplicatiilor web. (In timp ce se documenta cu privire la pro-
gram, Benn a gasit un student cu doctorat, de la Princeton, care
descria Dev drept ,,cel mai greu lucru pe care l-am facut vreo-
daté in viata mea“.) Datorité pregétirii si abilitétii sale recent
rafinate de a se dedica unei munci profunde, Benn a excelat.
»Unii oameni vin nepregatiti“, spunea el. ,Nu se pot concentra.
Nu pot invita repede.“ Doar jumitate din studentii care au
inceput programul cu Benn l-au absolvit la timp. Benn nu
numai ca a absolvit, dar a fost primul din clasa. Munca profun-
da daduse roade. Benn a gasit rapid o slujba ca dezvoltator la o
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companie start-up din domeniul tehnologic, din San Francisco,
cu un buget de 25 de milioane de dolari din finantare cu capital
de risc, care isi alegea singura angajatii. Cand isi parasise sluj-
ba de consultant financiar, cu doar sase luni mai devreme,
Benn castiga 40 000 de dolari pe an. Noua slujba de dezvol-
tator software 1i aducea 100 000 de dolari - suma care poate
continua sa creascd, practic nelimitat, pe piata din Silicon
Valley, odata cu nivelul abilitatii sale.

Cand am vorbit ultima data cu Benn, prospera in noua sa
pozitie. Ca proaspat devotat al muncii profunde, inchiriase un
apartament peste drum de birou, ceea ce 1i permitea sa vina la
munca dimineata devreme, Inaintea tuturor, si s munceasca
netulburat. ,,In zilele bune, pot ajunge la patru ore de concen-
trare Inainte de prima sedinti“, mi-a spus el. ,,Apoi, poate incé
trei-patru ore dupd-amiaza. Si vreau sa spun «concentrare»
serioasa: fara e-mail, fara Hacker News [un website popular
printre pasionatii de tehnologie], doar programare.“ Pentru
cineva care recunoaste cd, la vechea slujb4, isi petrecea uneori
pana la 98% din zi navigand pe internet, transformarea lui
Jason Benn este absolut uluitoare.

Povestea lui Jason Benn evidentiazd o lectie cruciala:
munca profunda nu este vreo toana nostalgica a scriitorilor si
a filosofilor de la inceputul secolului XX-lea. Este o abilitate
care are o mare valoare astazi.

Exista doua motive pentru aceastd valoare. Primul are de-a
face cu invdtarea. Avem o economie a informatiei care este
dependenta de sisteme complexe care se schimba rapid. Unele
dintre limbajele de computer pe care le-a invatat Benn, de
exemplu, nu existau cu zece ani in urma si, probabil, vor fi
depasite peste alti zece ani. In mod similar, cineva care
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patrundea in domeniul marketingului in anii 1990 probabil cd
habar nu avea ca astazi va trebui sd stapaneasca analitica digi-
tala. Prin urmare, pentru a rimane valorosi in economia noas-
tra, trebuie sd stapaniti arta de a invata rapid lucruri
complicate. Aceasta sarcina necesitd o munca profunda. Daca
nu va cultivati aceasta abilitate, probabil veti rimane in urma
pe masura ce tehnologia avanseaza.

Cel de-al doilea motiv pentru care munca profunda e valo-
roasa este faptul ca impactul revolutiei retelei digitale are
efect dublu. Daca puteti crea ceva util, publicul la care poate
ajunge acest lucru (de exemplu, angajati sau clienti) este,
practic, nelimitat - ceea ce va sporeste semnificativ satisfactia.
Pe de alta parte, daca ceea ce produceti este mediocru, atunci
sunteti la ananghie, dat fiind ca este prea usor pentru publicul
vostru sa gdseascd o alternativa mai buna online. Fie ca sunteti
programatori, scriitori, comercianti, consultanti sau antrepre-
nori, situatia voastra a devenit similara cu aceea a lui Jung,
care incerca sa il depaseasca pe Freud, sau a lui Jason
Benn, care incerca sa se afirme intr-un start-up efervescent:
pentru a reusi, trebuie sa produceti cele mai bune lucruri de
care sunteti capabili - sarcina care necesita profunzime.

Necesitatea tot mai mare a muncii profunde este noua.
Intr-o economie industriald exista o mici clasi profesionala
care beneficia de calificare In munca, pentru care munca pro-
funda era cruciala, dar cei mai multi muncitori se puteau
descurca foarte bine fara a-si cultiva vreodata abilitatea de
a se concentra netulburati. Erau plititi pentru a indeplini
sarcini marunte - si slujba lor nu avea sa se schimbe cine stie
ce in deceniile de-a lungul carora aveau sa o ocupe. Dar,
pe masura ce trecem la o economie a informatiei, profesio-
nistii din domeniul cunoasterii constituie o parte din ce in ce
mai mare din populatie, iar munca profunda devine
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moneda-cheie - chiar daca cei mai multi nu au constientizat
incd aceasta realitate.

Cu alte cuvinte, munca profunda nu este o abilitate demo-
data care devine irelevanta. Este o abilitate cruciald pentru toti
cei care urmaresc sd avanseze intr-o economie a informatiei
competitiva la nivel global, care tinde sa ii doboare si sa ii eli-
mine pe cei care nu isi fac treaba. Adevaratele recompense le
sunt rezervate nu celor care folosesc cu lejeritate Facebook (o
sarcina superficiald, reprodusa cu usurintd), ci celor care con-
struiesc fara efort sistemele inovatoare distribuite, care fac ser-
viciul sa functioneze (sarcind in mod clar profunda, greu de
reprodus). Munca profunda este atat de importantd, incat am
putea-o considera, folosind formularea scriitorului din dome-
niul afacerilor Eric Barker, ,,superputerea secolului XXI“8.

Am vazut ca exista doud ramificatii ale conceptului - una
legata de raritatea muncii profunde, iar cealaltd, de valoarea din
ce in ce mai mare a acesteia -, pe care le putem combina in
ideea care furnizeaza fundamentul tuturor lucrurilor ce urmea-
za In aceastd carte:

Ipoteza muncii profunde - abilitatea de a indeplini o
munca profunda devine din ce in ce mai rard, ajungand sa fie,
simultan, din ce in ce mai valoroasd in economia noastra. Drept
urmare, putinii oameni care cultivd aceasta abilitate, pe care
apoi o transformd in esenta vietii lor profesionale, vor prospera.

Aceasta carte are doua teluri, urmarite in doud parti. Primul,
abordat In Partea intai, este de a va convinge ca ipoteza muncii
profunde este adeviratd. Cel de-al doilea, abordat in Partea
a doua, este acela de a va iInvata sd profitati de aceasta

20 Deep Work Introducere



realitate, antrenandu-va mintea si transformandu-va obiceiu-
rile de lucru prin plasarea muncii profunde in centrul vietii
voastre profesionale. Insg, inainte de a trece detalii, voi z&bovi
un moment pentru a va explica in ce fel am devenit un mare
devotat al profunzimii.

Mi-am petrecut ultimul deceniu cultivandu-mi abilitatea de
a ma concentra asupra lucrurilor grele. Pentru a intelege origi-
nea acestui interes, este de folos sa stiti ca sunt specialist in
stiinta si teoria calculatoarelor si cd mi-am efectuat pregatirea
doctorala in celebrul grup dedicat Teoriei de calcul, de la MIT,
un cadru profesional in care abilitatea de a te concentra este
considerata o abilitate ocupationala cruciala.

In acest timp am impartit un birou cu alti doctoranzi, aflat
in apropierea biroului ocupat de castigatorul bursei MacArthur,
numita si ,grantul pentru genii“ - un profesor care a fost anga-
jat la MIT inainte de a Implini varsta legala pentru a consuma
bauturi alcoolice. Nu era neobisnuit sa il gisesc pe acest teore-
tician stand in spatiul comun, privind tinta la semnele de pe o
tabld albd, inconjurat de un grup de cercetatori aflati in vizitd,
care stiteau si ei jos, holbandu-se in tacere. Situatia putea dura
ore in sir. Md duceam la pranz; ma intorceam - ei continuau sa
priveasca in gol. Este greu sa il contactezi pe profesorul despre
care vorbesc. Nu are cont pe Twitter si, daca nu te cunoaste,
probabil nu iti va raspunde la e-mail. Anul trecut a publicat
saisprezece lucrari.

Atmosfera din anii mei de studiu a fost plinad de acest gen de
concentrare maxima. Deloc surprinzator, am dezvoltat, in
curand, un devotament similar fata de profunzime. Spre ama-
raciunea prietenilor mei, dar si a diversilor editori cu care am
colaborat in scrierea cartilor mele, nu am avut niciodata un

Introducere Deep Work 21



cont Facebook sau Twitter si nicio altd prezenta pe social
media, in afard de un blog. Nu navighez pe internet si citesc
stirile in Washington Post, pe care il primesc acasd, sau le ascult
la radio. De asemenea, de obicei sunt greu de gasit: pe site-ul
meu de autor nu gasiti o adresa de e-mail personala si mi-am
luat primul telefon inteligent abia in 2012 (cand sotia mea, care
era Insdrcinatd, mi-a dat un ultimatum - ,,trebuie sa ai un tele-
fon care functioneazd inainte si se nasca fiul nostru®).

Pe de alta parte, devotamentul meu fata de profunzime m-a
recompensat. In cei zece ani care au urmat absolvirii cole-
giului, am publicat patru carti, mi-am luat doctoratul, am scris,
in ritm alert, lucrari academice evaluate de colegi din mediul
universitar si am fost angajat ca asistent universitar la
Universitatea Georgetown. Am mentinut aceasta productie
voluminoasa lucrand rareori dupd § sau 6 dupa-amiaza in tim-
pul saptamanii.

Acest program comprimat este posibil deoarece am investit
un efort semnificativ pentru a aduce superficialitatea din viata
mea la un nivel minim, asigurandu-ma ca profit la maximum
de timpul recuperat. Imi edific zilele centrAndu-ma asupra unui
set atent ales de sarcini profunde, impingand activitatile super-
ficiale pe care nu le pot evita nicicum spre finalul programului
si organizandu-le in scurte secvente. Se pare ca trei-patru ore
pe zi, cinci zile pe sdptamand, de concentrare atent canalizata
pot produce numeroase rezultate valoroase.

Devotamentul meu fata de profunzime mi-a adus, totodata,
beneficii nonprofesionale. In mare masurd, nu méi ating de
computer din momentul in care ajung acasa de la munca, pana
a doua zi dimineata, cand incepe o noua zi de lucru (principala
exceptie fiind postarile pe blog, pe care imi place si le scriu
dupa ce copiii mei merg la culcare). Aceasta abilitate de a ma
deconecta complet, spre deosebire de practica standard de a-ti
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verifica rapid de cateva ori e-mailul de serviciu sau de a ceda
sondajelor frecvente facute de site-urile social media, imi per-
mite sa fiu alaturi de sotie si de cei doi fii ai mei si sa citesc un
numar surprinzator de carti pentru un tatd ocupat, cu doi copii.
Generic vorbind, lipsa de perturbari din viata mea atenueaza
zumzetul acela de fundal si agitatia tipicd energiei mintale, care
pare s fie din ce in ce mai prezenta in viata cotidiana a oame-
nilor. Nu ma deranjeaza cand ma plictisesc, iar aceasta poate fi
o abilitate care aduce satisfactii surprinzatoare - mai ales intr-o
searad linistita de vard in D.C., cand stau si ascult in tihnd, la
radio, un meci al echipei Nationals.

Aceasta carte este cel mai bine descrisa drept o incercare de
a formaliza si explica atractia mea fata de profunzime, in detri-
mentul superficialitatii, si de a detalia tipurile de strategii care
m-au ajutat sd o concretizez. Am transpus aceasta gandire in
cuvinte In parte pentru a va ajuta sa-mi urmati sugestiile, recon-
struindu-va viata prin centrarea pe munca profunda - insa asta
nu este totul. Interesul meu pentru distilarea si clarificarea
acestor ganduri este totodata motivat de dorinta de a-mi dez-
volta in continuare practica. Faptul cd am identificat ipoteza
muncii profunde m-a ajutat sa prosper, dar sunt convins ca nu
mi-am atins inci potentialul maxim de producere a valorii. In
timp ce va veti lupta, triumfand in cele din urma, cu ideile si
regulile din capitolele care urmeaza, puteti fi siguri cd si eu va
calc pe urme, eliminand necrutator superficialitatea si culti-
vand cu migala intensitatea profunzimii mele. (Veti afla cum
stau in concluzia acestei carti.)

Cand Carl Jung a vrut sa revolutioneze domeniul psihiatriei,
si-a construit o casd in padure. Turnul din Bollingen al lui Jung
a devenit un loc in care isi putea péstra capacitatea de a gandi
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profund, punandu-si apoi in practica abilitatea pentru a produ-
ce o opera de o originalitate atat de uluitoare, incat a schimbat
lumea. In paginile care urmeaza voi incerca s va conving si
imi fiti alaturi in efortul de a ne construi fiecare propriul Turn
Bollingen, de a cultiva abilitatea de a produce o adevarata
valoare intr-o lume din ce in ce mai tulburata si de a recunoaste
un adevar imbritisat de cele mai productive si mai importante
personalitdti ale generatiilor trecute: o viatd profunda este o
viata buna.
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intai






1 Munca profunda
este valoroasa

Odata cu apropierea zilei alegerilor din 2012, traficul site-ului New York
Times a crescut simtitor, asa cum este normal in momente de importanta
nationald. Dar, de data aceasta, ceva era diferit. Un procent disproportionat
de mare de vizitatori - peste 70%, dupa unii - se indrepta catre un singur
punct de pe amplul domeniu. Nu era un reportaj de stiri de ultima ora de
pe prima pagind si nu era un comentariu al vreunuia dintre jurnalistii
de la ziar care fusesera laureati ai premiului Pulitzer. In schimb era un
blog al unui pasionat de statistici din baseball, care devenise analist
electoral, numit Nate Silver.! La nici un an mai tarziu, ESPN si ABC News?
[-au convins pe Silver sa paraseasca Times (care a incercat sa il pastreze,
promitandu-i o echipa de pana la doisprezece scriitori) pentru un post
important, in care activitatea lui Silver avea sd joace un rol in tot, de la
sport la vreme, de la emisiunile de stiri ale canalelor pana la, destul de
improbabil, transmisiunile de la premiile Oscar. Desi existd o dezbatere
cu privire la rigoarea metodologicd a modelelor adaptate de Silver, sunt
putini cei care neagd faptul c3, in 2012, acest expert in date a fost
castigatorul in economia noastra.3

Un alt castigator este David Heinemeier Hansson#, un pro-
gramator celebru, care a creat infrastructura de dezvoltare a
site-lui Ruby on Rails, ce furnizeaza actualmente fundamentele
catorva dintre cele mai populare destinatii de pe internet, prin-
tre care Twitter and Hulu. Hansson este partener in influenta
firma de dezvoltare Basecamp (numitd 37signals pana in 2014).
Acesta nu vorbeste despre magnitudinea profitului pe care il
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obtine prin intermediul Basecamp sau al celorlalte surse de
venit ale sale, dar putem presupune ca este considerabil, dat
fiind ca isi imparte timpul intre Chicago, Malibu si Marbella,
Spania, unde conduce masini de curse de mare performanta.

Cel de-al treilea si ultimul exemplu de castigator clar in eco-
nomia noastra este John Doerr5, partener general in celebrul
fond cu capital de risc din Silicon Valley, Kleiner Perkins
Caufield & Byers. Doerr a contribuit la finantarea a numeroase
companii-cheie care alimenteaza actuala revolutie tehnologica,
printre care Twitter, Google, Amazon, Netscape si Sun
Microsystems. Rentabilitatea acestor investitii a fost astronomi-
ca: la data acestei scrieri, valoarea neta a lui Doerr a fost de
peste 3 miliarde de dolari.®

De ce o duc atat de bine Silver, Hansson si Doerr? Exista
doua tipuri de raspunsuri la aceasta intrebare. Primele sunt
micro ca anvergura si se concentreazd asupra trasaturilor de per-
sonalitate si asupra tacticilor care au contribuit la impulsionarea
evolutiei acestui trio. Raspunsurile din cea de-a doua categorie
sunt mai curand macro, prin faptul ca se concentreaza mai putin
asupra indivizilor si mai mult asupra tipului de munca pe care
il reprezintd. Desi ambele aborddri ale acestei intrebari de baza
sunt importante, raspunsurile macro se vor dovedi a fi cele mai
relevante pentru discutia noastra, ciciilumineaza mai bine ceea
ce rasplateste economia noastra actuala.

Pentru a explora aceasta perspectivd macro, apelam la doi
economisti de la MIT, Erik Brynjolfsson si Andrew McAfee,
care, in influenta lor carte din 2011, Race Against the Machine,
demonstreaza in mod convingator ca, printre diversele forte
aflate in joc, cea care ne transforma pietele de munca in moduri
neasteptate este cu preciddere ascensiunea tehnologiei digitale.
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»Ne aflim la inceputurile Marii Restructurari®, explica
Brynjolfsson si McAfee din primele pagini ale crtii. ,,Tehnolo-
giile avanseaza galopant, dar multe dintre abilitatile si organiza-
tiile noastre ramén in urma.“7 Pentru multi profesionisti, aceasta
defazare anunta vesti rele. Pe masura ce masinariile inteligente
se imbunatatesc, iar discrepanta dintre abilitatile masinii si ale
omului se reduce, angajatorii vor angaja probabil tot mai des
»Noi masini“ in locul unor ,,0oameni noi“. Iar cAnd lucrurile nu
pot fi indeplinite decat de oameni, imbunatétirile din comuni-
catii si tehnologia bazata pe colaborare faciliteaza munca de la
distanta mai mult ca niciodatd, motivand companiile sa exter-
nalizeze rolurile-cheie, oferindu-le starurilor si facand ca talen-
tele locale sd nu aiba suficiente locuri de munca.

Totusi aceastd realitate nu este in totalitate infiordtoare. Dupa
cum subliniaza Brynjolfsson si McAfee, aceastd Mare Restruc-
turare nu reduce toate slujbele, ci le divizeazd. Desi un numar tot
mai mare de oameni va pierde in aceasta noud economie, in
clipa in care abilitatea lor va deveni automatizabild sau externa-
lizatd cu usurinta, exista altii care nu numai ca vor supravietui,
civor prospera - devenind mai valorosi (si, prin urmare, mai bine
recompensati) decat inainte. Brynjolfsson si McAfee nu sunt sin-
gurii care propun aceasti traiectorie bimodald a economiei. In
2013, de exemplu, economistul de la George Mason, Tyler
Cowen, publica Average Is Over, carte care pomeneste despre
aceasta teza a diviziunii digitale. Dar ceea ce face ca analiza lui
Brynjolfsson si McAfee sd fie extrem de utild este faptul ca
acestia identifica trei grupuri care se vor situa de partea avanta-
joasa a acestei sciziuni, culegand o mare parte dintre roadele
Epocii Masinilor Inteligente. Deloc surprinzator, intamplarea
face ca Silver, Hansson si Doerr sd apartina acestor trei grupuri.
Haideti sd vorbim putin despre fiecare dintre aceste grupuri,
pentru a intelege mai bine de ce sunt subit atat de valoroase.
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Profesionistii cu Tnalte calificari

Brynjolfsson si McAfee numesc grupul personificat de Nate
Silver profesionistii cu ,inalte calificiri®. Progrese precum
robotica si recunoasterea vocii automatizeaza multe pozitii cu
calificare scazutd, dar, dupa cum subliniaza acesti economisti,
»alte tehnologii, precum vizualizarea datelor, analitica,
comunicatiile de mare viteza si prototipizarea rapida, au marit
contributiile gandirii mai abstracte si centrate pe date, sporind
valoarea acestor slujbe“®. Cu alte cuvinte, cei care detin abi-
litatea profeticd de a lucra si de a obtine rezultate valoroase
cu ajutorul masinilor din ce in ce mai complexe vor prospe-
ra. Tyler Cowen rezuma3 aceast realitate mai direct: ,,Intre-
barea-cheie va fi: va pricepeti sa lucrati cu masinile inteligente
sau nu?“.9

Desigur, Nate Silver, cu lejeritatea sa de a insera date in baze
mari de date, pentru ca apoi sa le transfere In misterioasele sale
simulari Monte Carlo, este exemplul perfect al profesionistului
cu inalté calificare. Maginile inteligente nu sunt un obstacol
pentru succesul lui Silver, ci constituie preconditia acestuia.

Superstarurile

As in domeniul programarii, David Heinemeier Hansson
furnizeaza un exemplu al celui de-al doilea grup care va pros-
pera in noua economie, conform previziunii lui Brynjolfsson si
McAfee: ,,superstarurile®.

Retelele de date de mare viteza si instrumentele de colabo-
rare, precum e-mailul si softurile de intalniri virtuale, au distrus
regionalizarea in numeroase sectoare ale domeniului cunoas-
terii. Nu mai are sens, de exemplu, sd angajezi un programator
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cunorma intreaga, sd rezervi spatiu in birou si sa platesti bene-
ficii, cand poti, in schimb, sa il platesti pe unul dintre cei mai
buni programatori din lume, precum Hansson, doar cat e nevo-
ie, pentru a duce la bun sfarsit proiectul aflat in desfisurare. In
acest scenariu, veti obtine probabil un rezultat mai bun, pentru
bani mai putini, in timp ce Hansson poate servi mai multi
clienti pe an, ceea ce este, prin urmare, in avantajul sdu.

Faptul ca s-ar putea ca Hansson sa lucreze de la distanta,
din Marbella, Spania, in vreme ce biroul vostru este in Des
Moines, Iowa, nu conteaza pentru compania pe care o detineti,
deoarece progresele inregistrate in comunicare si tehnologia
colaboririi fac ca procesul si fie aproape ireprosabil. (Insi
aceasta realitate conteaza in cazul programatorilor locali mai
putin calificati, care locuiesc in Des Moines si au nevoie de un
salariu stabil.) Aceeasi tendinta este valabild pentru numarul
tot mai mare de domenii in care tehnologia face ca munca pro-
ductiva la distanta sa fie posibila - consultantd, marketing,
scris, design si asa mai departe. Odata ce piata talentelor devi-
ne accesibila global, cei aflati in punctul de varf al pietei vor
prospera, in vreme ce restul vor suferi.

Intr-o lucrare influentd din 1981, economistul Sherwin
Rosen a descifrat matematica din spatele acestor piete ale
»castigatorilor care iau totul“!©. Una dintre observatiile sale
cheie a fost sa modeleze explicit talentul - descris, in mod ino-
fensiv, prin variabila g in formulele sale - drept factor cu o
»substitutie imperfectd, pe care Rosen il explicd dupd cum
urmeaza: ,,Sa auzi o serie de cantdreti mediocri nu contribuie
la o performanta remarcabila“.’* Cu alte cuvinte, talentul nu
este o marfa pe care o poti cumpdra angro, combinand-o pen-
tru a atinge nivelurile necesare: exista un bonus in a fi cel mai
bun. Prin urmare, daca va aflati pe o piata pe care consumatorul
are acces la toti performerii si valoarea q a tuturor este clara,
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consumatorul 1i va alege pe cei mai buni. Chiar daci avantajul
talentului celor mai buni este mic in comparatie cu urmatoarea
treapta de pe scara abilitatilor, superstarurile vor castiga totusi
cea mai mare parte a pietei.

In anii 1980, cAnd Rosen a studiat acest efect, s-a concentrat
asupra unor exemple cum ar fi starurile de cinema sau muzici-
enii, in cazul carora existau piete clare, precum magazinele de
muzicad si cinematografele, in care publicul are acces la diferiti
performeri sile poate aproxima cu acuratete talentul inainte de
a lua o decizie de achizitie. Ascensiunea rapida a comunicarii
si a tehnologiilor colaborarii a transformat multe dintre pietele
care inainte erau locale intr-un bazar universal similar.
Compania micd, cea care cautd acum un programator sau un
consultant PR, are acces la o piata internationala de talente in
acelasi fel in care magazinul de discuri i-a permis fanului de
muzica dintr-un oras mic sa treacd de muzicienii locali, cum-
parand albumele celor mai bune formatii din lume.

Cu alte cuvinte, efectul superstarului are o aplicatie mai
mare astazi decat ar fi putut prezice Rosen cu 30 de ani in urma.
Un numar din ce in ce mai mare de indivizi din economia noas-
trd concureaza acum cu starurile din sectoarele lor.

Patronii

Cel din urma grup care va prospera in noua noastra econo-
mie - grupul exemplificat de John Doerr - 1i cuprinde pe aceia
care detin capital pentru a investi in noile tehnologii ce impul-
sioneaza Marea Restructurare. Dupd cum am inteles de la Marx
incoace, accesul la capital furnizeaza avantaje masive. Insi
este, totodata, adevarat ca anumite perioade ofera mai multe
avantaje decat altele. Dupa cum subliniaza Brynjolfsson si
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McAfee, Europa de dupa razboi a fost un exemplu de moment
nepotrivit pentru a pastra banii la ciorap, cdci combinatia de
inflatie rapida si impozite agresive a ras vechile averi cu o viteza
surprinzatoare (ceea ce am putea denumi ,,Efectul Downton
Abbey“).

Spre deosebire de perioada de dupa razboi, Marea Restruc-
turare este un moment extrem de bun pentru a avea acces la
capital. Pentru a intelege de ce, amintiti-vd mai intdi ca teoria
aceea a negocierii, componenta-cheie in gandirea economica
standard, sustine ca, atunci cand banii se fac printr-o com-
binatie de investitii sub forma de capital si munca, recompen-
sele primite sunt, in mare, proportionale cu aportul. Dat fiind
ca tehnologia digitald reduce nevoia de muncé in numeroase
domenii, proportia recompenselor care le revin celor care detin
masini inteligente este in crestere. Un investitor care detine
capital de risc poate finanta In economia de astdzi o companie
precum Instagram, care a fost, in cele din urma, vanduta cu un
miliard de dolari, avAnd doar treisprezece angajati. In ce alt
moment din istorie a putut fi implicata atat de putind munca
intr-o valoare atat de mare?

Cu un aport atat de mic sub forma de munca, proportia
bogatiei care le revine detinatorilor de masini - In acest caz,
investitorii cu capital de risc - este fara precedent. Nu este de
mirare cd un investitor cu capital de risc pe care l-am intervie-
vat pentru ultima mea carte a recunoscut, oarecum ingrijorat:
»Toatd lumea imi vrea slujba®.

Haideti sa adunam laolalta firele desfasurate pana acum:
Dupa cercetarile mele, gandirea economica actuala sustine ca
cresterea impactului fara precedent al tehnologiei creeaza o
restructurare masivd a economiei noastre. In aceastd noud

Munca profunda este valoroasd Deep Work 33





