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Prolog

Dupa un zbor cu multe zgiltaieli, cincisprezece barbati s-au
aruncat in gol din cerul statului Montana. Nu erau parasufisti.
Erau smokejumpers: pompieri de elita, special antrenati s se
parasuteze ca sa stinga incendiile forestiere aprinse cu o zi mai
devreme de fulger. Dupa numai citeva minute aveau sa alerge
din rasputeri ca sa scape cu viata.

Intr-o dupa-amiaza torida din august 1949, pompierii au
aterizat aproape de creasta unui versant al defileului Mann.
Zarind focul vizibil pe partea opusi a defileului, au coborat
panta spre raul Missouri. Planul lor era sa sape un sant in jurul
focului ca sa il izoleze si sa-1 indrepte spre o zona in care nu
prea avea ce sa arda.

Dupa ce an coborit vreo 400 de metri, Wagner Dodge,
seful de echipa, a observat ca, luat de vant, focul traversase
defileul, indreptindu-se fara ocolisuri spre ei. Flicarile se
iniltau pana la zece metri in aer. In scurt timp, focul urma sa
inainteze suficient de repede ca si parjoleasca o distanta cat
doua terenuri de fotbal in mai putin de un minut.

La 5:45 era limpede ca izolarea incendiului iesise din
discutie. Dandu-si seama ci era momentul sa schimbe viteza
din lupta cu focul in fuga din calea lui, Dodge le-a ordonat
oamenilor din echipa lui sa urce cit pot de repede spre virful
versantului. Pompieni aveau de suit in fugl o panti extrem de
abrupta, prin iarba pina la genunchi si pe un teren stancos. In
urmatoarele minute urcasera aproape 450 de metri si mai
aveau de alergat pana la buza defileului cam 180 de metri.
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Cu salvarea in bataia privirii, dar in timp ce focul avansa cu
iuteala, Dodge a facut un lucru care i-a consternat pe baietii
din echipa lui. A scos din buzunar o cutie de chibrituri, a ince-
put sa le aprinda si le-a aruncat in iarba. ,,Am crezut ca si-a
pierdut mintile” isi amintea mai tirziu un pompier. ,,Cu focul
aproape in circa noastra, ce naiba face seful aprinzind un alt
incendiu in fata noastraz” Si-a zis in sinea hui: ticalosul de Dodge
incearcd sd ma arda de viu. Nu-i de mirare ca echipa nu l-a
urmat pe Dodge cand acesta le-a ficut semn cu bratele sa vina
spre focul aprins de el, strigand: ,,Sus! Veniti aici!”

Pompierii nu au inteles ca Dodge nascocise o strategie de
supraviefuire: a aprins un foc de scapare. Arzand iarba din fata
lui, a curatat o suprafata de teren, lipsind-o de material com-
bustibil pe care si-1 faca scrum marele incendiu. Dupa care a
stropit cu apa din gamela o batista, si-a acoperit gura cu ea si
s-a lungit cu fata in jos pe suprafata carbonizata, unde a ramas
pret de cincisprezece minute. In timp ce marele incendiu se
dezlidntuia deasupra lui, a supraviefuit respirand oxigenul de
la suprafata pamantului.

Tragic, doisprezece pompieri au pierit. Un ceas de buzunar
al uneia dintre victime a fost gasit mai tarziu cu limbile topite
la ora 5:56 p.m.

De ce au supravietuat doar trei pompieni® Forma fizici putea
sa fi fost un factor; ceilalti doi supravietuitori au reusit sa aler-
ge mai rapid decit focul si au ajuns pe creasta defileului. Insa
Dodge a reusit datorita formei sale mentale.

Cand se intreaba ce calitati sunt necesare pentru a fi bine dotat
mental, primul lucru care le vine in minte oamenilor este, de
regula, inteligenta. Cu cat esti mai destept,’ cu atat poti rezolva
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probleme mai complicate - si cu atit gasesti solutia mai repe-
de.* Traditional, infeligenta este privita ca abilitate de a gindi
si de a invata. Dar, intr-o lume tumultuoasa, exista si un alt
grup de abilitati cognitive care ar putea si conteze si mai mult:
capacitatea de a regandi si de a te dezviata.

Imaginati-va ca tocmai ati ispravit un test cu raspunsuri
multiple si incepeti sa va indoifi de unul dintre raspunsurile
voastre. Mai aveti putin timp - ar trebui sa dati in continuare
credit primului vostru impuls ori si alegeti alta solutie?

Cam ftrei sferturi dintre elevi si stndenti sunt convinsi ca
revizuirea raspunsului le va scidea nota. Kaplan, marea com-
panie care ii pregiteste pe tineri peniru teste, ii avertiza odata
pe elevi si studenti .54 fie foarte prudenti daca decid s modi-
fice un raspuns. Experienta arati ¢ multi elevi care isi modifica
raspunsurile aleg pana la urma raspunsuri gresite”.*

Cu tot respectul cuvenit lectitlor experientei, prefer rigoa-
rea probelor experimentale. Cand, intr-o cuprinzatoare meta-
analiza, trei psihologi au trecut in revistd 33 de studi, au
constatat ¢ in fiecare dintre ele concluzia a fost ca de cele mai
multe ori modificarea raspunsului a condus de la solutia
gresita la cea corectd.’ Acest fenomen este cunoscut sub nume-
le de eroarea primului impuls instinctiv.

Intr-o demonstratie, psihologii au numirat urmele de
stersaturi cu guma pe foile de examen ale unui numar de 1 500
de studenti din Illinois. Doar un sfert dintre modificari s-au
facut de la solutia corecta la cea gresita, in vreme ce jumitate
au inlocuit un raspuns gresit cu unul corect.® An de an, am
vizut si eu acest lucru la cursurile mele: pe foile de examene
finale ale studentilor mei gasesc surprinziator de putine
stersaturi cu guma, dar cei care isi regindesc primele ris-
punsuri in loc s3 ramana ancorati de ele sfarsesc prin a-si
mari nota.
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Desigur, este posibil ca raspunsurile secunde sa nu fie ine-
rent mai bune; sunt mai bune doar fiindca studentii sunt in
general atat de pofrivnici ideii de a face modificari incit se
hotarasc sa le faca doar daca au mare incredere ¢ aleg solutia
cea buna. Dar studii recente indicd o alta explicatie: nu atat
modificarea raspunsului iti mareste nota, ci mai ales reflectia
menitd sa raspunda la intrebarea daca ar trebui sa il
modifici.”

Nu soviim doar si ne regandim rispunsurile. EzitAm insisi
ideea de a regandi. Ganditi-va la un experiment in care unor
sute de studenti selectati aleatoriu li s-a cerut sa invete despre
eroarea primului impuls instinctiv. Conferen-tiarul le-a vorbit
despre valoarea razgandirii si le-a dat sfaturi privind situatiile
in care este rational sa faca acest lucru. Si totusi la urmatoarele
doua teste nu a crescut probabilitatea de revizuire a rispunsu-
rilor date de acei studenfi.®

O parte a problemei este lenea cognitiva. Unii psihologi
arata ca ne folosim mintea cu zgarcenie: de multe ori preferim
comoditatea fidelitatii fata de vechile noastre opinii dificultatii
de a da piept cu viziuni noi.* Existd insa si forte mai adanci
dincolo de rezistenta noastra fata de regindire. Indoiala de noi
insine face lumea mai imprevizibila. Ne solicita si recunoastem
cd este posibil ca faptele sa se fi schimbat, ca intre timp ceea
ce era odata corect poate sa fi devenit gresit. Regandirea unui
lucru in care credem cu tarie ne poate ameninta identitatea,
diandu-ne senzatia ca pierdem o parte din noi insine.

Regandirea nu este un efort in toate aspectele vietii. Cand
vine vorba despre posesiunile noastre, optam cu fervoare pen-
tru noutdts. Ne improspitim garderoba demodati si ne reno-
vam bucatiria cind nu mai este in vogi. Dar, cind vine vorba
despre cunostintele si opiniile noastre, tindem si fim de
neclintit. Psihologii numesc acest aspect seizing and freezing -
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apucare si inghetare.* Preferam confortul convingerii discon-
fortului indoielii si permitem ca opiniile noastre si se osifice
cu mult timp inaintea scheletului nostru. Rad unii de cei care
inca mai folosesc Windows 95 si totusi se cramponeaza de
niste opinii pe care si le-au format in 1995. Ascultam opiniile
care ne fac sa ne simtim bine in locul ideilor care ne fac sa ne
stoarcem creierii.

La un moment dat ati auzit probabil ca daca aruncati o
broascd intr-un vas cu apd opinti, aceasta va sin imediat
afara. Dar daca scufundafi broasca in apa calduta si ridicati
treptat temperatura, broasca va muri. [i lipseste capacitatea de
a regindi situatia si sesizeazi pericolul doar ¢ind e prea
tarziu.

Am investigat recent aceasta poveste populara si i-am des-
coperit un cusur: nu este adevarati.

Scufundata in apa, broasca se va opari groaznic si poate ori
nu poate sa scape. De fapt, broasca este mai avantajata in vasul
incins lent: va sir din el de indata ce apa incepe si devini
inconfortabil de fierbinte."

Nu broasca opdarita trebuie si fie reevaluata. Noi trebuie sa
fim. Odata ce anzim povestea si acceptam ca este adevarata,
rareori ne dim osteneala si o punem la indoiali.

LA

In timp ce incendiul forestier din Defileul Mann se indrepta
vijelios catre ei, pompierii parasutisti aveau de luat o decizie.
Intr-o lume ideala, ar fi avut destul timp sa faca o pauza, sa
analizeze situatia si si isi evalueze optiunile. Cu focul vuind la
mai putin de 9o de metri in spatele lor, nu aveau nicio sansa
de a se opri ca sa reflecteze. ,,Intr-un incendiu de proportii nu
& timp si niciun copac la umbra caruia seful si echipa lui s4
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sada ca sd poarte un dialog platonic despre parjol”, scria
Norman Maclean, carturar si fost pompier, in Tinerii si focul,
premiata lui cronica a dezastrului. ,,Daca Socrate ar fi fost la
conducere cu ocazia incendiului din Defileul Mann, el si echi-
pa lui ar fi fost facuti scrum in timp ce sedeau acolo analizind
situatia.”

Dodge a supravietuit nu pentru ci a gindit mai lent. A sca-
pat cu viata datorita capacitatii lui de a regandi situatia mai
repede. Doisprezece pompieri au platit pretul suprem deoare-
ce comportamentul lui Dodge li s-a parut absurd. Ei nu au
putut sa isi regindeasca presupozitiile la timp.

In conditii de stres acut, camenii revin in mod tipic la
reactiile lor automate, bine invatate.* Este un mod de actiune
adaptativ din perspectiva evolutiel - cat imp te afl in acelasi
tip de mediu in care erau necesare acele reactii. Daci esti pom-
pier parasutist, reactia ta bine invitati este sa stingi un incen-
diu, nu si declansezi inca unul. Daca alergi ca sa scapi cu viata,
reacfia ta bine invatata este sa fugi din calea focului, nu sa te
indrepti spre el. In circumstante normale, acele reactii instinc-
tive ifi puteau salva viata. Dodge a supravietuit in Defileul
Mann fiindca a nesocotit fulgerator ambele reactii.

Nimeni nu l-a invitat pe Dodge sa aprinda un foc de scapa-
re. Nici nu auzise despre aceasta idee; a fost o purd improvizatie.
Ulterior, ceilal{i doi supraviefuitori au marturisit sub juramant
ca nimic asemanator unui foc de scapare nu intrase in progra-
mul lor de pregatire. Numerosi experti isi petrecusera intreaga
lor cariera studiind incendiile forestiere fara sa-si dea seama
cd era posibil sa scapi cu viata parjolind o suprafata in interio-
rul zonei cuprinse de flacari.

Cand le vorbesc despre salvarea lui Dodge, de regula
oamenii se minuneaza de ingeniozitatea lui in conditii de
stres. A fost genial! Uimirea lor se dizolva rapid in descurajare
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odata ce ajung la concluzia ci asemenea momente de tlumi-
nare sunt de neatins pentru simplii muritori. M-a incuiat tema
la matematicd a copilului meu din clasa a patra. Si totusi majo-
ritatea actelor de regandire nu soliciti nicio abilitate sau inge-
niozitate speciala.

Ceva mai devreme, pompierii au ratat in Defileul Mann o
alti oportunitate de a regindi - ceea ce le era cu totul la inde-
mén4. Chiar inainte ca Dodge sa fi inceput sa arunce chibrituri
aprinse in iarba din jurul sau, le-a ordonat celor din echipa lui
s4 is1 arunce echipamentul greu. Pret de opt minute s-au chi-
nuit sa alerge pe panta abrupta carand cu ei topoare, drujbe,
lopeti si rucsacuri cintarind cam 10 kilograme.

Daca fugi ca sa scapi cu viatd, poate si pard evident ca
prima ta miscare ar trebui si fie s te debarasezi de tof ceea ce
te-ar putea incetini. Totusi, pentru pompieri uneltele sunt
esentiale in a-si face treaba. Purtarea si ingrijirea echipamen-
tului sunt adanc impregnate in antrenamentul si experienta
lor. Abia dupa ordinul Iui Dodge majoritatea pompierilor si-au
aruncat uneltele - insi chiar si atunci un pompier nu s-a
despartit de lopata lui pana cand un coleg i-a smuls-o din
mand. Daca echipa si-ar fi abandonat uneltele mai devreme,
ar fi fost suficient pentru salvarea lor?

Nu vom sti niciodata cu certitudine, insa Defileul Mann nu
a fost un incident izolat. Doar intre 1990 si 1995 un total de 23 de
pompieri parasutisti au pierit incercind sa fuga la deal din
calea focului chiar daca aruncarea echipamentului greu ar fi
insemnat diferenta dintre viata si moarte.* In 1994, pe Storm
King Mountain din Colorado vantul puternic a ficut ca un
incendiu sa traverseze un defilen. Fugind la deal pe un teren
stincos sl avand de parcurs pand la zona de siguranti doar 180 de
meiri, paisprezece pompieri - patru femei si zece barbati -
si-au pierdut viata.”



Ulterior, anchetatorii au calculat ca fara unelte si rucsacuri
echipa s-ar fi putut deplasa cu 159 pana la 20% mai repede.*®
»Majoritatea ar fi trait pur si simplu daca si-ar fi aruncat echi-
pamentul si ar fi alergat spre zona sigura”, a scris un expert.”
»Dac si-ar fi amancat rucsacurile si uneltele”, a fost de acord
U.S. Forest Service, ,pompierii ar fi ajuns in varful viroagei
inaintea focului.”™*

Este rationala presupunerea cd la inceput echipa a rupt-ola
fuga pe pilot automat, fara ca pompierii sa constientizeze fap-
tul ¢d incd mai duceau cu ei rucsacurile si uneltele. ,Cand mai
aveam vreo 270 de metri pina la buza versantului”, a martu-
nisit unul dintre supravietuitorn incidentului din Colorado,
»mi-am dat seama ca incd mai duceam pe umar drujba!” Chiar
si dupa inteleapta decizie de a se debarasa de fierastraul care
cantirea 12 kilograme, a irosit un timp pretios: ,In mod
irational am inceput si caut un loc in care sa-l las fard a fiin
primejdie de-a fi mistuit de flicari [...] Tin minte ca imi spu-
neam in gand: «Nu pot si cred ci mi despart de drujba mea»".
Una dintre victime a fost gasitd cu racsacul in spate, tinind
strins in mana manerul drujbei. De ce se agata atit de multi
pompieri de trusa lor de unelte, chiar daca aruncarea lor le-ar
putea salva viata?

Daca esti pompier, aruncarea uneltelor tale nu iti impune
doar si te dezveti de niste obiceiuri si 54 iti nesocotesti instinc-
tele. Abandonarea echipamentului inseamna recunoasterea
esecului si pierderea unei parti din propria identitate. Trebuie
sd regindesti scopul jobului tau - si rolul tau in viata. ,Lupta
contra incendiilor nu se poarti cu mainile goale, ci cu unelte
care sunt adeseori insemnele distinctive ale pompierilor”, afir-
ma Karl Weick, expert in psihologie organizationala: ,,Ele sunt
motivul pentru care pompierii sunt trimisi din capul locului la
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fata locului [...] Abandonul uneltelor genereazi o criza
existenfiala. Fara uneltele mele, cine mai sunt eu?”

Incendiile forestiere sunt relativ rare. Majoritatea vietilor
noastre nu depind de niste decizii luate in fractiuni de secun-
da, care ne silesc sa ne reimaginim uneltele noastre ca pe o
sursa de pericol st un mic indendiu ca pe o cale spre salvare. Si
totusi dificultatea regandirii presupozitillor noastre este sur-
prinzitor de rispanditd - poate chiar o latura comund a tuturor
fiintelor umane.

Tofi facem acelasi tip de greseli ca si pompieril, dar
consecinfele sunt mai putin cumplite si, din acest motiv, trec
adeseori neobservate. Modul nostru de gandire devine obicei
care ne poate trage in jos si nu ne dam osteneala si il punem
la indoiala pana cand e prea tarziu. Te astepfi ca frinele tale
care scrasnesc strident s tina in continuare pana cand cedea-
z4a, in cele din urma, pe autostrada. Crezi ca bursa va continua
si urce dupa ce analistii avertizeaza iminenta unei bule imo-
biliare. Presupui ci mariajul tiu este minunat in pofida cres-
candei distantari emotionale a partenerului de viata. Te simfi
in sigurantala serviciu, chiar daca unii colegi au fost concediati.

Subiectul acestei carti este despre valoarea regandirii. Se
referd la adoptarea tipului de flexibilitate mintala care i-a sal-
vat lui Dodge viata. Mai arata si cum sa reusim acolo unde el
a dat gres: sa incurajam dezvoltarea aceleiasi flexibilitati si la
ceilalti.

Poate ca nu duceti cu voi un topor sau o lopata, dar aveti
unele unelte cognitive pe care le folositi cu regularitate. Poate
fi vorba despre lucrurile pe care le stiti, presupozitiile pe care
le faceti sau opiniile pe care le sustineti. Unele dintre ele nu tin
de viata profesionala - ci fac parte din ideea voastra despre
propria persoana.
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INSTRUMENTE PE CARE NE BAZAM

Ganditi-va la un grup de studenti care au initiat ceea ce s-a
numit prima retea sociala online de la Harvard. Inainte sa fi
ajuns la colegiu, se conectaserd deja cu peste o optime dintre
studentii abia intrati la facultate, membri ai unui ,,e-grup”.
Dar, odata ajunsi la Cambridge, au abandonat reteaua si au
inchis-o.>* Peste cinci ani, Marc Zuckerberg a lansat Facebook
in acelasi campus.

Din cand in cand, studentii care au creat primul e-grup au
simtit unele junghiuri de regret. Stiu asta, pentru ca ma numar
printre cofondatorii grupului.

Sa fie limpede: nu as fi putut niciodata sa prevad ceea ce
avea sl devini Facebook. Privind retrospectiv, totusi, e clar ci
eu si amicii mei am ratat o serie de sanse de regandire a
potentialului platformei noastre. Primul nostru instinct a fost
s utilizam e-grupul ca sa ne facem noi prieteni; nu am luat in
calcul daca ar prezenta interes pentru alte scoli sau in viata din
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afara scolii. Obiceiul nostru bine invitat era si folosim instru-
mentele online ca si intram in legaturd cu oameni aflati la
mare departare; odatad ce am locuit la o scurtd plimbare
distanta in acelasi campus, am socotit ci nu mai avem nevoie
de acel e-grup. Desi unul dintre cofondatori studia informati-
ca, iar un alt membru intrat in grup devreme infiintase deja cu
succes un startup in domeniul tehnologiei, am acceptat presu-
pozitia gresitd ca o retea de socializare online era un hobby
trecator, nu o componenta uriasd din viitorul internetului.
Intrucit eu nu stiam sa programez, nu aveam instrumentele
necesare ca sa elaborez ceva mai sofisticat. Lansarea unei
companii nu ficea parte oricum din identitatea mea: ma
vedeam ca student in anul intdi, nu ca un antreprenor in fasa.

De atunci, regandirea a ocupat un loc central in imaginea
mea de sine. Sunt psiholog, dar nu un admirator al lui Freud,
nu am in cabinetul meu o canapea si nu fac terapie. In calitate
de profesor de psihologie organizationala la Wharton, mi-am
petrecut ultimii cincisprezece ani cercetind si predand mana-
gementul bazat pe probe si dovezi. Ca antreprenor de date si
idei, am fost solicitat de organizatii precam Google, Pixar,
NBA si Fundatia Gates pentru a-i ajuta si reexamineze modul
de concepere a unor joburi semnificative, si formeze echipe
creafive si sd contureze culturi bazate pe colaborare. Jobul
meu este sd regandesc modul in care muncim, conducem si
triim - si s3-1 ajut pe ceilalti si faca la fel.

Nu pot si concep o perioada in care procesul de regindire
si aiba o importanta mai decisivi. Pe masura ce a luat amploa-
re pandemia de coronavirus, numerosi lideri din toata lumea
au dovedit lentoare in regandirea presupozitiilor lor - intii ca
virusul nu va afecta tarile lor, apoi ca maladia nu va fi mai leta-
la decat gripa si, in sfarsit, cd nu poate fi transmisa decat de
bolnavii cu simptome. Costul in vieti omenesti inca e socotit.
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