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Cuvantul traducitorului

Termenul central in jurul ciruia graviteazi aceasti carte este
bias. Cuvént englezesc de origine francezi, bias s-ar traduce destul
de fidel prin sintagme precum ,interpretare tendentioasi®, ,atitu-
dine pirtinitoare® sau ,idee preconceputi®.

O vreme s-a incercat traducerea in romineste prin termenul
»prejudecati®, insd nu este o solutie intru totul fericiti. In primul
rind, pentru ci termenul englezesc prejudice, presupus a avea
acelasi sens cu &ias, se foloseste cel mai frecvent nu cu sensul de
prejudecati, ci cu sensul de ,prejudiciu®. in al doilea rand, tenden-
tiozitatea se manifestd nu numai i nici micar in primul rind la
nivelul rational al judecitii, ci mai degrabi la nivel atitudinal,
emotional, motivational sau volitiv. Mai corect ar fi sa spunem ci
un bias presupune ci judecata, proces eminamente rational, este
deformati, viciata si indusi in eroare de factori irationali, de na-
turi atitudinald, emotionali, motivationali sau volitivi.

In ultimul timp, desi termenul #nca nu figureazi in DEX, bias
a fost tot mai mult adoptat ca atare in literatura de specialitate de
la noi de citre psihologi si psihosociologi, pentru care — nu firi
motive intemeiate — orice inlocuire a cuvintului 4ias cu alte tra-
duceri mai lungi si mai aproximative reprezinti o complicatie
inutili, de naturi si obtureze multitudinea de semnificatii care se
regisesc reunite in laconicul si sugestivul termen englezesc.

De mare ajutor ne poate fi modul in care defineste si utilizeazi
termenul 4ias maestrul necontestat al cercetirilor dedicate acestui
fenomen psihologic, Daniel Kahneman, a cirei monumentali
carte Thinking. Fast and Slow am avut bucuria §i onoarea de-a o fi



Capitolul 1
»Prea bun si nu fie adevirat

Capcana seductiei narative

Aceasti istorie este pe de-a-ntregul adevirati, fiindci eu
am nascocit-o de la inceput pani la sfarsit.
— Boris Vian, Froth on the Daydream

In 1975, dupi primul soc petrolier, guvernul francez a lansat o
campanie publicitard meniti si incurajeze economia de energie.
Sloganul era: Jn Franta nu avem petrol, dar avem idei“. in acelasi
an, doi indivizi au contactat compania EIf Aquitaine, principala
corporatie franceza din industria petrolierd, aflatd in proprietatea
statului. Cei doi nu aveau nicio experienti anterioari in industria
petrolierd, dar pretindeau ci sunt inventatorii unei metode revo-
lutionare de descoperire firi foraj a zicimintelor de titei. Metoda
lor, au explicat ei, ar permite unui avion echipat special ,s3 adul-
mece” titeiul de la mare altitudine.

Asa-zisa tehnologie era, bineinteles, o escrocherie, si nici
micar una foarte sofisticati. Inainte de-a veni cu oferta, sarlatanii
pregdtiserd imaginile pe care miraculosul lor echipament urma si
le furnizeze in timpul testarii lui. Cand s-au ficut primele incer-
ciri, au folosit o telecomandi pentru a face si apard pe monitor
imagini ale unor ziciminte de tiel.

Povestea poate si pari absurdi, insi liderii companiei EIf
Aquitaine — de la oamenii de stiintd din departamentul de
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cercetare-dezvoltare si panid la directorul general — au inghitit-o.
Cand a venit vremea obtinerii unor mari sume de bani pentru
testarea noului proces tehnologic, 1-au convins pe prim-ministrul
guvernului si pe presedintele Frantei si aprobe finantarea. Fapt
remarcabil, escrocheria a durat mai bine de patru ani si a costat
compania aproximativ un miliard de franci. Din 1977 pani in
1979, sumele plitite pungasilor au depisit dividendele pe care EIf
Aquitaine le achita statului francez, actionarul ei majoritar.

Aceastd poveste este att de incredibili incat, daci este auzitd
astizi de un public mai tindr, reactia oamenilor (mai ales dacd nu
sunt francezi) este, in cel mai bun caz, una de mild condescenden-
t4, iar in cel mai riu caz, o salvd de atacuri sarcastice vizand inte-
ligenta (sau integritatea) liderilor francezi. Cum a putut o escro-
cherie atat de evidenti si ii prosteascd pe managerii din virful
uneia dintre cele mai mari companii franceze, ca s nu mai vorbim
si despre intregul guvern francez? Cum poate fi cineva atat de
nesibuit incit si creadi in existenta unor avioane care adulmeci
zicimintele de titei? Oamenii de afaceri seriosi nu s-ar lisa nici-
odati paciliti de o poveste atit de ridicola!

Oare asa si fie? Deruldm rapid treizeci de ani pand in 2004.
Locul actiunii: California. Terralliance, o companie recent
infiintatd, cautd finantare. Fondatorul ei, Erlend Olson, nu are
nicio experienti in industria petrolierd: este un fost inginer de la
NASA. Care este oferta lui? Ati ghicit! Vrea si perfectioneze o
tehnologie capabili si detecteze din avion zicimintele subterane
de titei.

Se petrece inci o datd aceeasi escrocherie, doar ci s-au schim-
bat Jocul actiunii si actorii. De aceastd datd investitorii sunt
Goldman Sachs, firma de investitii de risc Kleiner Perkins si alte
firme grele de investitii. JInventatorul® are farmecul necioplit al
unui cowboy din Texas. Rusticul Boeing 707 pe care il cumpirase
EIf Aquitaine a fost inlocuit de avioane cu reactie Suhoi, achizi-
tionate din excedentul de avioane al armatei rusesti. Istoria se re-
petd cu atita precizie, incat s-a investit aproximativ aceeasi suma
de bani, corectati tinind cont de inflatie: jumitate de miliard de
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dolari. Inutil si precizim, rezultatele sunt la fel de dezamigitoare
pe cit au fost si prima dati: se pare ci avioanele care ,adulmeci®
din aer zicamintele de titei sunt foarte greu de realizat.

Cind niste profesionisti inteligenti, experimentati si foarte
competenti in domeniul lor iau decizii majore, cu consecinte
importante, pot fi surprinzitor de orbi. Nu fiindci decid si arunce
prudenta in bitaia vantului si si isi asume nigte riscuri nebunesti —
in ambele cazuri de ,adulmecare® a petrolului, investitorii si-au
dat toatd osteneala. Dar, in timp ce credeau ci examineazi critic
faptele, ei ajunseserd deja la o concluzie. Erau vrijiti de magia
unor tehnici narative.

Capcana seductiei narative

Capcana intinsi de seductia narativd poate face ca gandirea
noastra si deraieze cand trebuie si luim tot felul de decizii ma-
nageriale, inclusiv unele banale. Analizati urmitorul caz, adaptat
dupi o poveste reali (si tipici).

Esti seful departamentului vinziri dintr-o companie care
opereazi pe o piatd foarte competitivi de servicii pentru afaceri.
Tocmai ai primit un telefon alarmant din partea lui Wayne, unul
dintre cei mai eficienti reprezentanti comerciali ai firmei. Ti-a spus
cd de doua ori la rind concurentul tiu cel mai redutabil, compania
Grizzly, a fost preferati de potentialii clienti in dauna firmei tale.
In ambele situatii, Grizzly si-a oferit serviciile 1a un pret mult mai
mic decit al tiu. Wayne a mai auzit si ci doi dintre cei mai buni
agenti de vinziri din compania ta au demisionat: umbli vorba ci
vor lucra pentru Grizzly. Colac peste pupizi, ti-a mai spus ci,
potrivit unor zvonuri, Grizzly face oferte unora dintre clientii tdi
cei mai vechi si cei mai loiali. Inainte s incheie conversatia, Wayne
ti-a sugerat ca la urmitoarea sedinti a board-ului si revizuiesti
nivelurile tarifelor percepute, care, din ce-a aflat in interactiunile
sale zilnice cu clientii, par din ce in ce mai nesustenabile.

Aceasti convorbire telefonici reprezinti un motiv de ingrijo-
rare. Dar, ca un profesionist experimentat, iti pistrezi calmul.
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Stii, desigur, ci trebuie sa verifici informatiile care tocmai ti-au
parvenit.

11 suni imediat pe Schmidt, un alt reprezentant comercial in
care ai deplind incredere. A remarcat si el o atmosferd de
concurenti neobisnuit de intensi? De fapt, Schmidt era pe punc-
tul si iti semnaleze si el aceasti problemi! Fird si ezite, confirmi
ci Grizzly a fost deosebit de agresivi in ultimul timp. Schmidt
reinnoise recent un contract cu unul dintre clientii cei mai fideli,
in pofida unor tarife cu 15% mai mici decit ale lui, propuse de
Grizzly. Schmidt reusise si isi pistreze clientul numai datoritd
unei stranse si durabile relatii personale pe care o avea cu
presedintele companiei. Cu toate acestea, adaugi el, un alt con-
tract urma si fie reinnoit in scurt timp. Acel client va fi mai dificil
de pistrat daci diferenta dintre oferta celor de la Grizzly si oferta
companiei tale este atat de mare.

Ti multumesti lui Schmidt pentru timpul acordat si inchizi
telefonul. Il suni apoi pe seful departamentului de resurse umane:
vrei si verifici cele spuse de Wayne despre oamenii care s-au
transferat la compania concurenti. Resursele umane confirmi ci
ambii reprezentanti comerciali care pardsiserd firma au declarat
in interviurile lor de dupi demisie cd urmau si se transfere la
Grizzly, atrasi de promisiunea unor bonusuri mai mari corelate cu
performanta.

Puse cap la cap, aceste informatii incep si te ingrijoreze.
Primul avertisment putea si fi fost doar un incident fari
importantd, dar te-ai striduit si verifici. Ar putea si aibd dreptate
Wayne? Este necesar si iei in calcul o reducere de preturi? In cel
mai riu caz, vei pune chestiunea pe agenda urmitoarei sedinte a
consiliului director. Nu te-ai hotirat si incepi un rizboi al
preturilor — nu inca. Dar problema este acum pusi pe tapet, cu
potentiale consecinte devastatoare.

Casid injcelegi ce te-a condus péni in acest punct, si reconsti-
tuim cum ai rationat dupi telefonul lui Wayne. Fie in mod deli-
berat sau fird intentie, ceea ce a ficut Wayne este chiar esenta
seductici narative: el a insiilat o poveste care da sens unor fapte
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izolate. Si totusi povestea spusi de el nu este ctusi de putin de la
sine evidentd.

Sd privim critic faptele. Au plecat doi reprezentanti comerci-
aliz Datd fiind rata istorici de fluctuatie a personalului tiu din
departamentul de vinziri, poate ¢ nu este aici nimic neobisnuit.
Faptul cd pleacd din compania ta si merg si lucreze pentru prin-
cipalul tiu concurent nu este nici el neobisnuit: unde ar fi fost cel
mai probabil si se transfere? Apoi atat Wayne, cit si Schmidt trag
semnalul de alarmd, plangandu-se de agresivitatea competitorulu.
(and reugesc si reinnoiascid niste contracte si si pistreze niste
clienti, isi atribuie toate meritele, invocind relatiile lor strinse cu
acestia. Din partea unor reprezentanti comerciali nu e deloc
surprinzitor. Aspectul cel mai important este despre cite tranzac-
tii vorbim de fapt? Wayne nu a reusit si castige doi clienti noi, dar
nu a pierdut niciunul. Schmidt a pistrat un client actual si te
pregiteste pentru ce se poate intimpla in urma unor renegocieri
iminente. Una peste alta, deocamdati, nu ai pierdut (si nu ai
cistigat) nici micar un singur contract! Daci aceast informatie
este privita fard lentilele deformatoare ale primei povesti, atunci
nu reprezinti mare lucru.

Asadar, cum ai ajuns pe punctul de a lua serios in calcul o re-
ducere de preturi? Capcana seductiei narative a fost intinsi. Ai
crezut cd verificai cu obiectivitate faptele prezentate de Wayne, dar,
in realitate, cdutai si coroborezi spusele lui. Ca si verifici realmente
povestea lui Wayne, de exemplu, puteai s fi intrebat: Cati clienti
noi au recrutat in ultimele sdptiméni toti ceilalti reprezentanti
comerciali din firma ta? Pierzi intr-adevir o parte din cota de
piati? Corespunde realmente pretul scizut oferit de Grizzly unuia
dintre clientii tii unei politici generale a companiei concurente?

Punerea acestor intrebiri (si a multor altora) te-ar fi ajutat si
identifici singura problemi care putea si justifice o reducere a
preturilor: o erodare semnificativi a valorii ofertei tale in
comparatie cu ofertele concurentilor tii. Daci exista o problemi
de acest tip, ai fi putut si doresti o reducere de preturi. Dar nu
acestea sunt intrebdrile puse de tine. Modul tiu de a defini
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problema a fost influentat de povestea initiald a lui Wayne. Inloc
s cauti date care ar fi putut sd infirme acea poveste, instinctiv ai
ciutat informatii de naturi sd o confirme.

Este usor de vizut cum acelasi mod de gindire ii poate face si
pe altii sd o ia razna, inclusiv pe managerii companiei petroliere
din Franta si pe investitorii de risc americani. Cind cineva ne
spune o poveste bine inchegati, avem tendinta naturald sd cdutim
in primul rand i cu precidere elemente care si o coroboreze s,
desigur, si le gisim. Credem ci facem o riguroasi verificare a fap-
telor. Verificarea faptelor este esentiald, bineinteles: informatiile
furnizate de Wayne, de exemplu, puteau si fi fost incorecte. Dar
cineva poate si extragi o concluzie falsd pornind de la nigte fapte
autentice. Verificarea faptelor nu este totuna cu verificarea povestii.

Forta seductiei narative se bazeazi pe nevoia noastrd insatia-
bild de povesti. Dupd cum remarcd Nassim Taleb in Lebdda nea-
grd, »mintile noastre sunt nigte masini minunate de gasit explica'gii,
capabile sd descopere un sens in aproape orice si sd extragd
explicatii pentru tot felul de fenomene®. Nici Wayne, confruntat
cu niste fapte izolate, nici tu, odati ce ti-au parvenit indiciile, nu
vi puteti imagina ci modelul pe care l-au generat ar putea si fie
o sumai de accidente; ¢, puse cap la cap, ar putea sd nu inscmne
nimic. Primul nostru impuls este si le vedem ca pe niste elemente
ale unei naratiuni coerente. Ideea cd ar putea fi vorba despre o
simpli coincidenti nu ne trece spontan prin minte.

Tendinta confirmationisti

Mecanismul mintal care ne face si cidem in aceastd capcand
are un nume bine-cunoscut: tendinta confirmationistd. Este una
dintre cele mai rispandite surse de rationamente eronate.

Predispozitia de a comite aceasti eroare este deosebit de pu-
ternici in politici. Stim de mult ci receptivitatea oamenilor fatd
de argumentele politice depinde de opiniile lor preexistente: cand
urmiresc aceeasi dezbatere intre candidati, sustindtorii fiecirei
tabere cred ci alesul lor ,a cgtigat”. Fiecare tabird este mai
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receptivi fatd de argumentele propriului candidat si acordd mai
putini atentie punctelor inscrise pe tabela de scor de oponent —
fenomen cunoscut si sub denumirea de myside bias — ,eroarea
interpretirii partizane“. Acelasi fenomen survine cand indivizilor
situati pe pozitii politice adverse le sunt prezentate fapte si argu-
mente identice legate de chestiuni asupra cirora au deja opinii
ferme. Fenomenul se manifestd cu si mai mare tarie cand cele
dous pirti isi pot alege sursele de informatii: proceddnd astfel, le
este si mai usor si ignore datele care le contrazic in mod necon-
venabil pozitiile lor.

Impactul tendintei confirmationiste asupra opiniilor politice
s-a amplificat exponential odati cu raspandirea mediilor de soci-
alizare. In mod deliberat, mediile de socializare ii pun pe membrii
lor excesiv de unilateral in contact cu postarile prietenilor, care
tind si coincidi cu ale lor, intirind astfel opiniile existente ale
utilizatorului. Este de acum familiarul fenomen al ,camerei-ecou®
sau al ,bulei filtrante®. Mai departe, mediile de socializare rispan-
desc frecvent informatii incorecte sau derutante, cunoscute in
prezent sub celebra denumire de ,fake news". Sunt putine motive
de indoiali ci, sub influenta tendintei confirmationiste, multi
utilizatori de social media iau de bune aceste stiri false cand acestea
le sustin opiniile preexistente. lar tendinta confirmationistid nu
afecteazd numai opiniile politice: pani si interpretarea faptelor
stiintifice este susceptibild si cadd in capcana ei. Indiferent daca
subiectul este fenomenul schimbirilor climatice, vaccinurile sau
organismele modificate genetic, tindem si acceptim necritic
explicatiile care ne confirmi opiniile, in vreme ce imediat ciutim
motive de a ignora punctele de vedere care le contrazic.

Ati putea crede ci aceasta este o problemi de educatie si de
inteligenti si ci numai cititorii obtuzi, neatenti sau orbiti de ati-
tudinea lor partizana cad in aceste capcane. In mod surprinzator,
lucrurile nu stau astfel: eroarea interpretirii partizane are prea
putin de-a face cu inteligenta. De exemplu, cand americanilor li
se prezintd un studiu din care rezultd ci o masind germani este
periculoasi, 78% dintre ei cred cii aceasti masind ar trebui si fie
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interzisi pe soselele americane. Dar daci li se prezinti date iden-
tice, care sugereazi ci un Ford Explorer este considerat periculos
in Germania, doar 51% dintre ei cred cd guvernul german ar
trebui s4 ia masuri. Este un exemplu flagrant de eroare a interpre-
tirii partizane: atasamentul national influenteazi modul in care
respondentii interpreteaza aceleasi fapte. Fapt tulburitor, rezulta-
tul acestui experiment nu variaza in functie de inteligenta
subiectilor. Indivizii cei mai inteligenti dau acelasi raspuns ca si
cei cu un coeficient de inteligenti (IQ) mai scazut. Inteligenta nu
ne fereste de tendinta confirmationista.

Evident, nu toti oamenii sunt la fel de naivi sau de creduli.
Unele studii au constatat o corelatie negativi intre inclinatia de a
crede cele mai ridicole fake news si trisituri precum curiozitatea
stiintifici sau abilititi solide de gandire critica. Insi oricare ar
putea fi capacitatea noastrid de examinare critici, cu totii acceptim
mai usor o poveste bine alcituiti care ne intareste opiniile decat
una care le zgindiri sau le contrazice.

Tendinta confirmationistd se strecoard chiar si in unele
judeciti despre care credem (si sperim) ci sunt pe deplin obiec-
tive. De exemplu, o serie de studii efectuate de Itiel Dror, cerce-
titor in domeniul neurostiintelor cognitive de la University
College London, au aritat ci expertii criminologi — deveniti ce-
lebri datoritd unor seriale precum CSI — cad si ei prada tendintei
confirmationiste.

Intr-unul dintre studiile lui cele mai remarcabile, Dror le-a
prezentat unor examinatori de amprente digitale perechi de am-
prente latente” si ,exemplare” (luate de la locul unei crime s,
respectiv, dintr-o bazi de date) si i-au intrebat daci cele doui
mostre erau identice. In realitate, expertii vizuserd aceste perechi
de amprente cu citeva luni mai devreme in activitatea lor de zi cu
zi. Dar, intrucit nu au putut s recunoasci aceste perechi dintre
sutele de amprente pe care le examineazi in fiecare an, au crezut
cd au de-a face cu niste amprente proaspete din niste cazuri noi.
,Probele® au fost prezentate impreuni cu o informatie care putea
si-l influenteze pe expert — de exemplu, ,suspectul si-a recunoscut
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fapta“ sau, dimpotrivi, ,suspectul are un alibi solid“. Intr-o

proportie semnificativd, expertii si-au contrazis propriile interpre-

tiri anterioare ale datelor ca si livreze o concluzie compatibili cu

informatia ,tendentioasi” pe care o primiserd. Chiar daci suntem

foarte competenti si bine intentionati, putem fi victimele inter-
b ) bl b >

pretirilor noastre pirtinitoare fard si ne dim seama.

Tendinta de supraevaluare a campionului si a experientei

Ca si fie activata tendinta confirmationisti, trebuie sd existe o
ipotezd plauzibild, precum cele furnizate de Dror in experimen-
tele lui cu amprentele. Si pentru ca ipotezele si fie plauzibile,
autorul lor trebuie si fie credibil.

In exemplul de mai sus, in care ati intrat in pielea sefului de-
partamentului vinziri pe care l-a sunat Wayne, unul dintre lucru-
rile care v-au ficut si credeti povestea lui Wayne a fost faptul ca
aveati incredere in el. Daci ati fi primit acelasi telefon din partea
unuia dintre cei mai slabi reprezentanti comerciali din firma, i-ati
fi ignorat spusele, socotindu-le viicireala unui ratat. Desigur,
avem mai multd incredere in unii cameni decét in altii si ceea ce
stim despre purtitorul unui mesaj ii afecteazi credibilitatea. Dar
frecvent subestimim cit de usor ne poate subjuga o sursi credi-
bili. Cand reputatia mesagerului cintireste mai mult decat infor-
matia pe care o furnizeazi, cind campionul promotor al proiec-
tului este mai important decat proiectul, cidem pradi tendintei de
supraevaluare a campionului.

Si cine este campionul in care avem cea mai mare incredere?
Chiar noi! Confruntati cu o situatie cireia trebuie si-i gisim un
sens, naratiunea imediat disponibild mintii noastre, cea pe care
vom incerca si o confirmim, ne vine din propria memorie, in care
pistrim experienta unor situatii aparent analoage. Aceasta este
tendinta de supraevaluare a experientei.

Cele doui erori sistematice si-au ficut efectul in povestea
companiei ].C. Penney. In 2011, acest retailer cu valoare de piati
medie, care administra 1 100 de magazine universale, ciuta un
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nou CEO care si insufle un aer proaspit unei companii imbiatra-
nite. Board-ul directorilor a gisit un ,,campion®, salvatorul cu un
CV perfect: Ron Johnson. Detailist adevirat, Johnson transfor-
mase cu succes tacticile comerciale folosite de compania Target.
Dar, mai presus de toate, era creditat (impreuni cu Steve Jobs,
bineinteles) pentru crearea si dezvoltarea retelei de Apple Stores,
magazine care au revolutionat vanzirile cu aminuntul de produse
electronice si care au devenit unul dintre cele mai socante succese
din istoria comertului de retail. Ce lider mai bun putea s giseasci
J.C. Penny pentru a fi in fruntea reinventirii sale? Nimeni nu se
indoia ci Johnson va produce rezultate la fel de spectaculoase ca
si cele pe care le obtinuse la Apple.

Johnson a sugerat o strategie care insemna o ruptura radicald
cu traditia si pe care a implementat-o cu o energie rar intalniti.
in esenti, s-a inspirat din strategia care asigurase succesul retelei
Apple Stores: un design inovator al magazinelor, oferind cumpi-
ritorilor o experienti ineditd, menitd si atragi un nou segment
de consumatori. Dar a aplicat proiectul siu si mai energic la J.C.
Penny, deoarece acum transforma o companie existenti in loc sd
creeze una de la zero.

Zelul cu care Johnson a promovat schimbarea nu avea limite,
iar faptul ci se inspira din experienta lui de la Apple era evident.
Stiind ci forta brandului jucase un rol esential in succesul avut de
Apple Stores, Johnson a semnat costisitoare contracte in exclusi-
vitate cu o serie de branduri majore si a inceput sa reorganizeze
magazinele in jurul brandurilor, nu pe raioane specializate pe
anumite categorii de produse. Amintindu-si ci Apple cheltuise
sume extravagante ca si creeze un decor fastuos pentru produsele
firmei, Johnson a investit sume impresionante pentru refacerea
designului magazinelor J.C. Penney si schimbarea brandului
companiei in ,jcp“. Copiind politica inflexibild de preturi fixe
adoptati de Apple, fird lichidiri de stoc sau discounturi, Johnson
a eliminat vechea practici a companiei J.C. Penney de promotii
in lant si omniprezentele cupoane, inlocuindu-le cu preturi
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scizute si vinziri lunare modeste. Temédndu-se ¢i angajatii de la
J.C. Penney nu vor implementa aceste schimbiri suficient de
energic, Johnson a inlocuit o mare parte din echipa de manageri
adeseori cu fosti directori executivi de la Apple.

Este surprinzitor ci niciuna dintre aceste schimbiiri nu a fost
testati la scard redusi ori examinati in focus-grupuri inainte de a
fi implementati in toati compania. De ce? Fiindci, a explicat
Johnson, Apple dispretuia testele, ceea ce nu a impiedicat acea
companie si aibi un succes fabulos. Se indoia cineva de aceasti
radicali rupturi strategicd? ,Nu imi place negativitatea®, era rds-
punsul lui Johnson. ,Scepticismul goleste inovatia de oxigen.”

Aprecierea ci rezultatele acestei strategii au fost dezastruoase
este eufemistici. Clientii obisnuiti ai retelei J.C. Penney nu mai
recunosteau magazinul cindva familiar si nu mai giseau cupoa-
nele care si-i atragi. Alti cumpiritori, pe care Johnson spera si-i
dea gata cu noul ,jcp“, nu au fost impresionati. La sfarsitul lui
2012 vanzirile au scizut cu 25% si pierderile anuale inregistrate
de Penney se apropiau de 1 miliard de dolari, in pofida celor
20 000 de concedieri menite si duci la reducerea costurilor. La
bursi, valoarea actiunilor a scizut cu 55%.

Primul an intreg petrecut de Johnson la cirma avea si fie si
ultimul. La saptesprezece luni dupi venirea lui, comitetul director
a decis, in cele din urmi, si puni capit experimentului. L-a rean-
gajat pe predecesorul lui Johnson, care s-a striduit din risputeri
si repare tot ceea ce ficuse Johnson.

Board-ul crezuse in campionul sdu, iar acesta crezuse in expe-
rienta lui. Cu totii au dat crezare unei povesti grandioase. Ce
poveste de business este mai irezistibild decat promisiunea unui
mantuitor care poate si repete succesul sdu uimitor incilcand inci
o dati toate regulile? Odati vrijiti de aceastd poveste, board-ul (si
insusi noul CEQ) au ignorat toate semnele care aritau cd strate-
gia era un esec. Dimpotrivd, oriunde isi indreptau privirile, gaseau
motive care si le confirme convingerile lor initiale. Tendinta
confirmationisti si forta seductiei narative isi ficeau efectul.



