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Introducere

Calatoria supergandirii

In fiecare dimineat3, dup3 ce copii pleac3 |a scoal3 sau in tabird, facem
0 plimbare si vorbim despre viata noastrd si despre ce anume se mai
intampla in carierele noastre sau despre evenimentele curente. (Suntem
Cdsatorifi.) 3i cu toate ca discutam despre o multime de lucrur, unele con-
cepte revin regulat in conversatie, ajutandu-ne 53 explicam, s3 prezicem
sau =3 abord3am subiecte aparent disparate. Ele variazad de la concepte
mai familiare, cum ar fi costul de oportunitate sau inertia, si pana la altele
mai obscure, precum legea lui Goodhart si capturarea reglementirilor. (In
paginile care urmeaza vom explica toate aceste idei importante si multe
altele)

Aceste principii recurente poartd numele de modele men-
tale. Odata ce le cunosti, le poti folosi pentru a-ti crea rapid o
imagine mentald a unei situatii, imagine ce se transforma
intr-un model pe care, ulterior, il poti aplica in situatii similare.
(De-a lungul acestei cirti, modelele mentale majore vor api-
rea scrise cu caractere ingrosate atunci cand le introducem.
Tot asa, ne vom folosi de litere cursive pentru a sublinia cuvin-
tele care intrd in componenta denumirii unui model, dar si
pentru a evidentia notiuni si expresii comune asociate.)

In ciuda utilititii lor, cele mai multe dintre conceptele de
acest gen nu sunt predate in mod universal in scoali, nici
micar la nivel universitar. O parte dintre ele, noi le-am doban-
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dit in cadrul educatiei formale (amandoi avem studii univer-
sitare de licentd si master in cadrul MIT — Massachusetts
Institute of Technology), dar cele mai multe le-am descoperit pe
cont propriu, citind, purtind conversatii sau din experienta.

Ne-am fi dorit sa fi aflat despre aceste idei cu mult mai
devreme, fiindca ne ajutd nu doar si intelegem mai bine ce se
intampli in jurul nostru, ci si sd luim decizii mai eficiente in
toate sferele vietii noastre. Si daca tot nu ne putem intoarce in
timp spre a ne instrui mai tinerele noastre euri, putem construi
acest ghid pentru altii si pentru copiii nostri. De alifel, asta a
fost principala noastrd motivatie pentru a scrie aceast carte.

Un exemplu din fizicA de model mental util este cel de
masa critica, adica masa de material nuclear necesara pentru
a genera o stare criticd ce face posibili o reactie nucleari in
lant. Masa critica a fost un model mental esential pentru dez-
voltarea bombei atomice.

La fel ca in fizica, fiecare disciplind are propriul siu sef de
modele mentale pe care cei din domeniu le invata la cursuri,
prin intermediul mentoratului sau prin experiente directe. Dar
mai exista si un set mai mic de modele mentale, care ne sunt
utile in general in adoptarea deciziilor cotidiene, in rezolvarea
problemelor si ciutarea adevarului. Ele isi au de obicei originea
in discipline specifice (fizici, economie etc.), dar valoarea lor
metaforica depaseste cu mult granitele disciplinelor de
origine.

Masa critica este unul dintre modelele mentale cu larga
aplicabilitate: ideile, o petrecere, un produs, toate pot atinge
masa criticd. Spre deosebire de alte sute de concepte din fizica,
masa critici este ufila intr-o mare masura in afara granitelor
fizicii. (Vom explora mai in detaliu masa criticd in Capitolul 4.)

Modelele mentale utile pe scara largd poartd numele de
supermodele, deoarece aplicarea lor constanti ne oferi o super-
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putere, sianume supergandirea - capacitatea de a gindi intr-un
mod mai eficient -, pe care o putem folosi in avantajul nostru
pentru a lua decizii mai bune atat la nivel personal, cat si
profesional.

Am aflat despre notiunea de supermodel cu multi ani in
urma, datoritd lui Charlie Munger, partenerul renumitului
investitor Warren Buftett. Intr-un discurs sustinut in 1994 la
University of Southern California Marshall Business School,
intitulat , A Lesson on Elementary, Worldly Wisdom as It
Relates to Investment Management and Business”, Munger
afirma:

Ce este intelepcunea elementard, intelepciunea de viata? B bine,
prima sa regula este cd nu stil nimic cu adevarat, atata vreme cat
dispui doar de cunostinte izolate, pe care incerd 53 le legi laolalta.
Dacd acestea nu sunt integrate intr-o structura teoretica, pur si
simplu nu sunt intr-o forma utilizabila.

In minte trebuie 53 ai mereu modele. Si trebuie si it sistematizezi
experienta — atat pe cea obtinutd la a doua mana, cat si pe cea
directa — pentru a se conforma acestei retele de modele.

Dupi cum spune o veche expresie, ,,istoria nu se repeta, dar
rimeazi”. Daci poti idenfifica un model mental care se aplica
situatiei cu care te confrunti, imediat stii foarte multe despre
aceasta. De exemplu, sa presupunem ci te gandesti la o com-
panie care pleaci de la ideea ca camenii si-si ofere spre inchi-
riere uneltele scumpe, care de obicei stau degeaba prin garaje.
Daca realizezi cd modelul masel critice se aplica acestei afa-
ceri, atunci stii ¢ existd un anumit prag care trebuie atins ina-
inte de a deveni viabila. In acest caz, initial ai nevoie de
suficiente unelte intr-o comunitate pentru a satisface cererea
clientilor, 1a fel cum este necesar si existe suficient de multi
soferi Lyft intr-un oras, inainte ca oamenii si inceapa sa se
bazeze pe acest serviciu.

Imtoduceie Supergandire 9



Aceasta este supergindirea, deoarece, odati ce ai stabilit
ca respectivil model de afaceri poate fi explicat partial prin
prisma maseli crifice, poti incepe si-1 analizezi la un nivel supe-
rior, punand si gisind raspunsuri la intrebiri de genul: care e
densitatea necesara de instrumente pentru a atinge masa cri-
ticd intr-o anumita zona? La ce distanti se pot afla doud ase-
menea ustensile pentru a contribui totusi la aparitia punctului
de masi crificil in zona respectivi? Este posibil ca masa crifica
sd fie atinsd intr-o anumita arie? De ce da sau de ce nu? Putem
regla modelul de afaceri in asa fel incat acest punct sa fie acce-
sibil sau mai usor de atins? (De exemplu, compania ar putea
distribui in fiecare zond si propriile ei instrumente.)

Dupa cum poti vedea, supermodelele reprezinta scurtituri
spre o gandire la nivel superior. Daci poti intelege modelele
relevante pentru o anumita situatie, esti in situatia de a ocoli
gindirea de nivel inferior, reusind si treci direct la cea de la
urmétorul nivel. Pe de altd parte, oamenii care nu cunosc aces-
te modele nu vor atinge niciodata aceasti treapta sau, in cel
mai bun caz, nu prea rapid.

Gandeste-te la momentul in care ai invitat inmultirea.
Dupi cum iti poti aminti, aceasta nu este decat o forma de
adunare repetati. De fapt, toate operatiile matematice care se
bazeaza pe aritmeticd pot fi reduse la adunare: sciderea
inseamna adunarea unui numar negativ, impértirea este doar
o forma de scidere repetati si tot asa mai departe. Insa folo-
sirea adundrii pentru operatii complexe poate fi realmente
lenti, si acesta este de fapt motivul pentru care folosim
inmultirea.

S4 presupunem ci ai un calculator sau o foaie de calcul in
fatd. Cand ai 158 de grupuri de 7 si vrei si afli totalul poti folosi
unul dintre aceste instrumente pentru a aduna 7 cu 7 cu 7, s
tot asa de 158 de ori (lent), sau poti inmulti direct 7 cu 158
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(rapid). Sa apelezi la adunare ifi ia dureros de mult timp, mai
ales cand stii ca existd un concept de nivel superior, cel al
inmultirii, care te ajutd si lucrezi mai rapid si mai eficient.

Cand nu utilizezi modele mentale, gindirea strategica este
asemenea folosirii adunarii in momentul in care inmultirea
este disponibild. Daci nu recurgi la aceste cirimizi esentiale,
care te pot ajuta si analizezi problemele cu care te confrunti
la un nivel superior, de fiecare data pornesti de la zero. Si toc-
mai din acest motiv cunoasterea modelelor mentale potrivite
deblocheaza supergindirea in acelasi fel in care sciderea,
inmultirea si impartirea iti deblocheaza capacitatea de a rezol-
va probleme mai complexe de matematici.

Odati ce ai interiorizat un model mental precum inmultirea,
este greu si-ti mai imaginezi lumea fara el. Dar foarte putine
dintre aceste modele sunt inniscute. A fost o vreme in care
majoritatea oamenilor nu cunosteau adunarea si incii mai
putem giisi societati infregi care traiesc fira ea. De exemplu,
cei din comunitatea Piraha, din pidurea amazoniani din
Brazilia, nu detin conceptul de numere distincte, ci doar pe cel
de ,,cantitate mai mici” si ,cantitate mai mare”. Asa cil acesti
oameni nu pot nici micar numdra cu usurinti dincolo de trei,
cu atat mai putin sa facd aduniri, dupd cum relata Brian
Butterworth intr-un articol din The Guardian, aparut pe 20
octombrie 2004, , What Happens When You Can’t Count Past
Four?":

Meavand un vocabular numeric prea amplu si nid simbaolur
numerice, cum ar fi unw, doi, trei, abilitatile lor aritmetice nu pot fi
testate in acelasi mod in care am testa copiii de cinci ani din Marea
Britanie. In schimb, [lingvistul Peter] Gordon a apelat la o sarcini de
potrivire. El 2 expus pe masa, in fata lui, pana |a opt obiecte, sarcina
participantului Piraha fiind s3 aseze si acelasi numar de obiecte pe
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mas4d. Chiar si cand acestea au fost asezate in linie, precizia a scazut
dramatic dincolo de trei obiecte.

Ia in considerare faptul ca probabil existd multe discipline
in cazul cirora dispul doar de cunostinte rudimentare. Poate
ci fizica este una dintre acestea. Majoritatea conceptelor din
fizicd sunt ezoterice, insd unele dintre ele - si anume cele pe
care le vom prezenta in aceastd carte - au potentialul de a fi
adesea utile in viata cotidiand. Si in ciuda cunostintelor tale
rudimentare in ce priveste aceasta disciplina poti si trebuie sa
afli suficient de multe lucruri despre ele pentru a le putea apli-
ca in contexte care nu au legituri cu fizica.

De exemplu, daca nu esti fizician, este putin probabil si iti
fie de folos zilnic forta lui Coriolis sau legea lui Lenz, difractia
si alte sute de notiuni, dar noi credem cd masa critici se va
dovedi utild. Aceasta este diferenta dintre modelele mentale
obisnuite si supermodele. Iar acest tipar se repeta in cazul fie-
cirei discipline majore. Dupa cum spunea Munger:

Maodelele trebuie s3 provina din mai multe discipline, pentru ca
intr-un mic departament academic nu poti gési intreaga infelepciune
a lumii. [. . .] Trebuie s3 dispui de modele dintr-o gama larga de
discipline.

Ai putea spune: ,Dumnezeule, asta deja pare mult prea greu™.
Dar, din fericire, nu este chiar atat de dificil, pentru ca 80 sau 90 de
modele importante vor fi in masurd sa transmita aproximativ 90%
din incarcatura informational3, transformandu-te intr-o persoana
inteleaptd si competentd. [ar doar o mana dintre acestea transporta
o marfa cu adevarat foarte grea.

Munger a povestit mai mult intr-un discurs din 19 aprilie

1996, sustinut la Stanford Law School, intitulat, in mod simi-
lar, ,,A Lesson on Elementary, Worldly Wisdom, Resulted”:
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Cand indemn |a o abordare multidisciplinara [. . ]t cer cu adevarat
sa ignori granitele jurisdictionale. Dacd vrei s3 fii un bun ganditor,
trebuie s3-11 dezvolfi mintea in asa fel incat sa poata sari peste
aceste granite. Nu trebuie 53 stii totul. Trebuie doar =3 asimilezi cele
mai bune dintre marile idei din toate aceste discipline. Iar asta nu
este atat de greu de facut.

Trebuie sa ai la indemana o gamai largi de modele mentale,
altfel risti si utilizezi unele inadecvate pentru o situatie anume.
E ca in fraza ,,Daci singurul lucru pe care-1 ai este un ciocan,
totul incepe si arate caun cui”. (Aceasta sintagmi este asoci-
atd cuun alt supermodel, ciocanul lui Maslow, despre care vom
vorbi in Capitolul 6.) Trebuie si folosesti instrumentul potrivit
in fiecare imprejurare, iar pentru asta ai nevoie de o intreaga
cutie, plina de supermodele.

Aceasti carte este cutia ta cu instrumente: ordoneaza in
mod sistematic, clasificind si explicind toate modelele men-
tale importante din disciplinele majore. Am impletit pentru
tine, intr-o maniera narativi, toate aceste supermodele de-a
lungul a noud capitole, care sperim sa fie deopotrivi distrac-
tive si lesne de inteles. Fiecare capitol are o tema unificatoare
sl este scris in asa fel incit si-ti fie usor si te intorci la sursi
pentru a gisi informatia necesara.

Considerim ci, luate impreuna, aceste supermodele iti vor
fi utile de-a lungul intregii vieti, pentru a face mai simplu de
inteles situatiile cu care te confrunti, pentru a te stimula sa
zimislesti idei si pentru a te ajuta si iei decizii. Dar pentru a-si
da mésura utilititii lor, trebuie sa le aplici la momentul si in
contextul potrivit. Asadar, trebuie si le cunosti suficient de
bine incit si le poti asocia pe cele potrivite cu circumstantele
tale. Cand intelegi un model mental in mod profund, acesta ar
trebui sa iti vina in mod natural, asa cum e cazul inmultirii. Ar
trebui sa-ti apard pur si simplu in minte.

Introducans Supergandire 13



Dar si inveti si le aplici in acest mod nu e ceva ce se intam-
pla peste noapte. La fel ca Spider-Man sau Hulk, nu vei stipani
instantaneu superputerile cu care ai fost inzestrat. Dimpotriva,
superputerile pe care le cistigi in urma contactului initial cu
aceste modele trebuie dezvoltate. Cand citesti aceasti carte
prima oard, pari a trdi momentul in care Spider-Man e muscat
de paianjen sau cel in care Hulk isi ia doza de radiatie. Insa
dupi transformarea initiald trebuie si-ti dezvolti puterile prin-
tr-o practica repetati.

Odata ce tile vei perfectiona, vei fi ca Hulk in emblematica
scend din filmul The Avengers, infatisata mai sus. Cand Captain
America vrea ca Bruce Banner (alter egoul lui Hulk) si se
transforme in Hulk, ii spune: ,Acum ar putea fi un moment
foarte potrivit sa te infurii”, iar Banner ii rispunde: ,,Acesta
este secretul meu, Cipitane. [...] Intotdeauna sunt furios.”

Aceasta este cartea pe care ne-am fi dorit si ne-o daruiasci
cineva cu multi ani in urmai. Indiferent unde te afli in viati, ea
este conceputl pentru a te ajuta si iti incepi cilitoria catre
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supergandire. Ceea ce ne aduce aminte de un alt aforism: ,,Cel
mai bun moment pentru a planta un copac a fost acum dous-
zeci de ani. Al doilea cel mai bun este chiar acum.”
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1 Cum sd te inseli mai
putin

Poate ca nu-ti dai seama, dar in fiecare zi iei zed de decizii. Iar in mo-
mentulin care o fad, indiferent daca e vorba despre alegeri personale sau
profesionale, cel mai adesea iti doresti =3 ai dreptate, desi ti-ai putea dori
sa nu gresesti. Dar s3 ai tot timpul dreptate este dificil, pentru c3 lumea
in care traim este un loc complex, aflat intr-o permanenta schimbare, un
loc in care te confrunti constant cu situatii necunoscute, care prezintd
o gama largd de optiuni. Uneor, raspunsul corect poate fi evident doar
atunci cand privestiin urma. Asta in cazul in care devine vreodatd evident.

Carl Jacobi a fost un matematician german din secolul al
XIX-lea, care spunea adesea ,,Inverseazi, infotdeauna inver-
seazd” (de fapt, ceea ce spunea el era ,,Man muss immer umke-
hren”, pentru ca engleza nu a fost prima lui limba). Ceea ce
voia de fapt si transmita prin aceste cuvinte era ci a te gandi
la o problema dintr-o perspectiva inversd deschide calea catre
solutii si strategii noi. De exemplu, cei mai multi oameni abor-
deaza chestiunea investirii banilor din perspectiva de a face si
mai multi bani. Abordarea inversi ar presupune si investesti
din perspectiva de a nu pierde bani.

Sau hai si ne gindim la mancatul sinitos. O abordare
directa ar fi sd incerci si construiesti o dietd sanatoasa gatind
mai mult acasi, cu ingrediente alese cu grija in acest scop. Prin
contrast, abordarea inversi presupune si incerci si evifi
optiunile nesanitoase. In felul acesta, ai putea si mergi in con-
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tinuare la restaurantele preferate, dar sa alegi optiunile mai
sdndtoase din meniu.

Conceptul de gandire inversa te poate ajuta in provocarea
pe care o presupune alegerea deciziei corecte. Inversul Iui ,,a
avea mai multa dreptate” este ,,a gresi mai putin”. Modelele
mentale constituie un set de instrumente care te pot ajuta si te
inseli mai putin. Ele sunt o colectie de concepte datoriti cirora
poti naviga mai eficient in lumea complexi in care triim.

Asa cum spuneam in introducere, modelele mentale provin
dintr-o gama larga de discipline, dar multe dintre ele au o
valoare mai mare in afara domeniului din care provin. Daci
poti apela la ele in procesul decizional, in timp ce evenimen-
tele se desfisoara in fata ta, acestea te pot ajuta si te inseli mai
rar.

Hai si ludm un exemplu din lumea sportului. In tenis, o
eroare nefortata apare cand un jucitor face o greseald nu
pentru ci oponentul a avut o loviturd nemaipomenita, ci mai
degrabi din cauza propriului rationament eronat sau a unei
executii slabe. 53 trimiti o minge usoara in fileu este un exem-
plu de eroare nefortatd. Asadar, in tenis, pentru a gresi mai
putin trebuie si faci cat mai putine erori nefortate pe teren.
Cand vine vorba de luarea deciziilor, pentru a gresi cit mai
putin trebuie sa faci in mod constant cit mai putine erori
nefortate in propria ta viata.

Vezi cum functioneazi? Eroarea nefortatd este un concept
din tenis, dar el poate fi aplicat ca metafora in orice situatie in
care se face o greseald ce ar fi putut fi evitatd. Exista erori
nefortate in bucitirie (si folosesti o lingurd in loc de o
linguritd), in viata romantica (s lasi o primi impresie proasti)
ori in procesul decizional (sd nu iei in considerare toate
optiunile). Doar incepe si cauti erorile nefortate in jurul tiu si
0 54 le vezi peste fot.
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Totusi nu numai erorile nefortate te pot impinge spre o
decizie gresitd. Chiar si cea mai buna alegere, ficuti pe baza
informatiilor disponibile la un moment dat, se poate dovedi
gresitd pe termen lung. Dar asta e in firea lucrurilor, cind ai
de-a face cu incertitudinea. Oricat de mult te striduiesti, din
cauza ei tot este posibil si gresesti cand iei decizil. Siinca mult
mai des decit ti-ai dori. Tot ce poti face este si incerci si ai cét
mai pufine erori nefortate de-a lungul timpului, bazandu-te pe
rationamente si tehnici solide pentru a reusi si iei cea mai
buna hotirare in orice moment.

Un alt model mental care te ajutd sa-ti imbunatitesti gan-
direa este cel denumit antifragil, acesta fiind explorat de catre
analistul financiar Nassim Nicholas Taleb in cartea sa cu
acelasi nume*.

Unele lucruri trag foloase de pe urma socurilor; infloresc si cresc
cand sunt expuse la volatilitate, la aleatoriu, dezordine si factori de
stres si iubesc aventura, riscul si incertitudinea. i totusi, in ciuda
ubicuitatii fenomenului, nu exista un termen pentru a desemna
antonimul exact al lui _fragil”. Hai s3-i zicem antifragil”.
Antifragilitatea inseamna mai mult decat rezistenta sau robustete.
Rezistentul face fatd socurilor si ramane acelasi; antifragilul devine
mai bun.

Asa cum merita si-ti faci portofoliul financiar antifragil in
fata socurilor economice, tot asa meriti si investesti si pentru
a-ti face gandirea antifragila in fata procesului decizional, pen-
tru ci o astfel de giandire devine tot mai buna cu trecerea tim-
pului, pe masuri ce inveti din propriile greseli si interactionezi
cu ceea ce te inconjoard. E ca mersul la sala - antrenandu-te

* Carle apinu3 in limba romana cu tith] Antifragil, traducere din englezi de Cornelia
Dumitru, Editura Curtea Veche, Bucurest, zo14 (nut).
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zilnic, iti supui oasele si muschii la socuri, astfel incat si devi-
na din ce in ce mai puternice. Dorinta noastrd este sa te ajutam
si-ti imbunatitesti procesul cognitiv integrand modelele men-
tale in gandirea ta de zi cu zi, in asa fel inct sa reusesti si le
identifici tot mai usor pe cele mai adecvate situatiei in care te
gasestl.

Cand vei termina de citit aceastd carte, mai mult de trei
sute de modele mentale, din zeci de discipline, vor pluti prin
mintea ta, dornice si-si faci aparitia la momentul potrivit. Nu
trebuie sa fii expert in tenis sau in analize financiare pentru a
beneficia de ele. Trebuie doar s le intelegi intr-un sens mai
larg si sa le aplici cand este cazul. Iar daca le vei folosi constant
sl corect, vel ajunge si te inseli mult mai rar sau, invers, s ai
dreptate mult mai des. Aceasta este supergandirea.

In acest capitol vom explora subiectul rezolvirii probleme-
lor, ferindu-ne de biasuri. Din picate, evolutia ne-a inzestrat
cu cateva capcane mentale. Dacd nu suntem constienti de
existenta lor, vom lua, in mod automat, decizii proaste. Insa
daci suntem capabili s le recunoastem de departe si si le evi-
tim apeldnd la cateva tehnici verificate si de incredere, ne vom
afla pe drumul citre supergandire.

Simplica lucrurile, fraierule!

Orice profesor de matematica sau de stiinte cu adevarat com-
petent iti va repeta cit de important este sa inveti si deduci
singur fiecare formula pe care o folosesti, fiindca doar atunci
se poate spune cd o stii cu adevirat. E ca diferenta dintre a fi
pregitit sd ataci o problema de matematic avand in fatd doar
o0 coali alba de hartie sau a avea nevoie ca mai intai sa (i se
spuni formula pe care trebuie sa o folosesti. De asemenea,

20 Supergandire Cum 33 teInsed ma pugin

este ca diferenta dintre a fi chef - cineva care poate lua cateva
ingrediente pe care si le transforme intr-un fel de mancare
uimitor fard macar a deschide o carte de bucate - sau a fi genul
de bucatar care nu stie decat sa urmeze pasii unei retete.

In decursul anilor in care a lucrat la MIT, Lauren a fost asis-
tenta universitara la citeva cursuri de statistica. La unul dintre
acestea, manualul venea insotit de o discheta pe care se gisea
o aplicatie simpli, ce putea fi folosita drept calculator pentru
formulele statistice din carte. La examen, la una dintre proble-
me, un sfudent a seris: ,, Aici as fi folosit discheta, as fi introdus
numerele in aplicatie si as fi obtinut rezultatul”. Cu certitudi-
ne, acel student nu era un chef.

Principalul model mental care te poate ajuta s devii chef
in materie de gandire este rationamentul care porneste de
la principiile fundamentale. Pentru a gresi cat mai putin, de
aici trebuie si pornim. Iar pentru asta trebuie si ne construim
rationamentele de jos in sus, folosind doar cele mai simple
elemente din ceea ce credem ci este adevirat, pentru a da
nastere unor concluzii solide (citeodatd chiar inovatoare).
Principiile fundamentale reprezinta grupul de premise eviden-
te - ingredientele ce compun reteta sau axiomele matematice
care stau la baza unei formule - ce alcituiesc temelia pe care
se sprijind concluziile tale.

Odata ce a primit o serie de ingrediente, un chef poate adap-
ta retetele pe care le cunoaste sau poate crea unele noi, asa
cum se intampla in show-ul TV Chopped. Daci poti construi
un rationament pornind de la principiile fundamentale, poti
face acelasi lucru si cind trebuie si iei decizii, venind cu solutii
inovatoare la probleme dificile. Gindeste-te la MacGyver san
la povestea reala infitisata in filmul Apello 13 (pe care ar trebui
si-1 vezi, daci incd n-ai ficut-o), unde o defectiune la bordul
aeronavei il obliga pe astronauti sa se intoarci pe PAmant mai
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repede decat anticipaseri. Pentru a se asigura ci acestia vor
avea suficient aer respirabil in drum spre casa, inginerii NASA
s-au trezit in situatia de a crea un dispozitiv improvizat doar
din ,ingredientele” aflate pe nava.

In film, un inginer ristoarni pe masa toate piesele disponi-
bile si spune: ,, Trebuie si gisim o cale s facem ca dsta [ridic
un container patrat] sa incapa in interiorul acestuia [si ridica
un alt container, de data asta cilindric] folosind doar ce vedeti
pe masd.”

Rationand dela
principiile fundamentale

Daca poti rationa plecand de la principiile fundamentale,
vel putea aborda mai usor si situatiile nefamiliare. Sau vei
putea aborda situatiile familiare in moduri noi, inovative. A sti
sd deduci o formuli pornind de la axiome te ajuti sa intelegi
cum poti sa deduci si altele noi. Intelegind cum se leagi intre
ele moleculele, poti si construiesti molecule noi. Intr-un inter-
viu acordat podcastului Foundation, Elon Musk, fondatorul
Tesla, descrie modul in care acest proces are loc in practica:
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Principiile fundamentale reprezinta un mod de a privi lumea care
deriva din fizica. [...] Practic, iei lucrurile si le reduci pana la
elementele fundamentale, iar apoi te intrebi: ,Ce anume suntem
siguri ca e adevdrat aic?” [...] 51 apoi it construiesti rrfionamentele
pornind de acolo. [...]

De pild3, cineva ar putea s3 spuna [..] ,Bateriile sunt foarte
scumpe si asa vor fi merew. [...] Privind lucrurile din punct de vedere
istoric, acestea au costat 600 de dolari pe kilowatt-ord si nu ne
putem astepta la un pret mai bun de atat in viitor." [...]

Apeland |a principiile fundamentale, vei spune: Care sunt
materiile prime ce intra in componenta bateriilor? Care e valoarea
la bursd a acestor materii prime?” [...] O baterie contine cobalt,
nichel, aluminiu, carbon, ceva polimeri pentru separare si un
container etans, sigilat. Le desfadi in parti componente si Tt spui:
.Daca le-am cumpara pe toate de la bursa de marfuri London Metal
Exchange, cat ar costa fiecare?" [..]

Siajungi la un pret de 80 dolari pe kilowatt-ord. Asadar, trebuie
doar 54 te gandesti la moduri istete de a procura aceste materiale si
de a le combina sub forma unei celule de baterie si astfel poti 53 ai
baterii mult, mult mai ieftine decatisi poate imagina cineva.

Cand rationezi folosindu-te de principiile fundamentale,
pornesti in mod deliberat de la zero. Asa eviti explicit capcana
judecatilor conventionale, care se pot dovedi gresite. Chiar si
in cazul in care concluzia la care ajungi coincide, in cele din
urma, cu teoriile general acceptate, mergand pe abordarea
principiilor fundamentale tot vei fi mai castigat, fiindci vel
beneficia de o intelegere mai profunda a subiectului pe care il
analizezi.

Orice problema poate fi abordata prin prisma principiilor
fundamentale. Si luim ca exemplu urmatoarea ta miscare in
carierd. Cand isi cauta de lucru, cei mai multi oameni candi-
deaza la prea multe joburi si acceptd prima oferta pe care o
primesc, iar cel mai adesea aceasta nu reprezinti alegerea
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optima pentru cariera lor. Pornind de la principiile fundamen-
tale, vei incepe gindindu-te pe ce anume pui cel mai mare pret
in cariera ta (de exemplu, autonomie, status, misiune efc.),
care sunt caracteristicile pe care le urmaresti la noul job (finan-
ciard, amplasare, pozitie in ierarhie efc.) si care este experienta
ta anterioard. Odata ce pui toate acestea laolalt, vei avea o
imagine mult mai clard in privinta celei mai bune misciri pe
care o poti face pentru cariera ta in acest moment. lar apoi poti
cauta in mod activ oportunititi in aceasta directie.

Insi numai rationamentul, chiar pornind de la principiile
fundamentale, nu te duce foarte departe. La urma urmei, prin-
cipiile tale fundamentale sunt simple supozitii care ar putea fi
adevirate, false sau pe undeva pe la mijloe. Chiar pui pret in
primul rind pe autonomie la locul de munca sau doar crezi
asta? 54 fle adevirat ca trebuie sa te intorci pe bincile scolii
pentru a-ti schimba cariera sau poate ca nu e absolut necesar
s faci asta?

Pind la urma, pentru a te insela mai putin trebuie sa ifi tes-
tezi ipotezele in lumea reald, proces cunoscut sub numele de
limitarea riscurilor. Asta pentru ¢ mereu exista riscul cauna
sau mai multe dintre presupunerile tale si fie gresite, iar con-
cluzia la care ai ajunge ar putea fi si ea falsa.

Pentru a da un alt exemplu, orice idee de afaceri pentru un
start-up porneste de la o serie de ipoteze de bazi:

Echipa mea poate construi acest produs.

Oamenii si-1 vor dori.

Produsul va genera profit.

Vom reust si tinem la distantd competitorii.

Piata este suficient de favorabila pentru o oportunitate
de business pe termen lung.
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lar fiecare dintre aceste presupuneri generale poate fi des-
compusa in altele, mai specifice:

o Echipa mea poate construi acest produs. Avem un numar
suficient de ingineri cu profilul potrivit pentru a-1 con-
strui; inginerii au experienta necesard pentru acest pro-
iect; poate fi construit intr-o perioada de timp
rezonabili etc.

o Oamenii si-l vor dori. Produsul rezolvi problema iden-
tificatd exact asa cum ne-am imaginat; este suficient de
simplu de folosit; are caracteristicile decisive pentru
succes efc.

o Produsul va genera profit. Putem si incasim un pret mai
mare decit va costa sd investim in marketing si
productie; avem un mesaj de marketing bun; putem
sd-1 vindem in cantitati suficient de mari pentru a aco-
peri costurile fixe efc.

o Vom reusi sd tinem la distantd competitorii. Ne putem
proteja proprietatea intelectuald; facem ceva ce este
dificil de copiat de citre concurenti; putem construi un
brand de incredere etc.

o Piata este suficient de favorabila pentru o oportunitate de
business pe termen lung. Exista suficienti oameni care isi
doresc s cumpere produsul; piata pentru acesta creste
rapid; cu cit ne dezvoltim mai mult, cu atat putem
obtine mai mult profit etc.

Odata ce ai definit suficient de specific premisele de la care
pornesti, poti construi un plan pentru a le testa (a limita riscu-
rile). Chiar de la inceput, cele mai importante ipoteze pentru
care trebuie si limitezi riscurile sunt cele care reprezinta
conditii necesare pentru succes si cele in privinta cirora esti
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cel mai nesigur. De exemplu, in cazul unui start-up, presupu-
nerea ci solutia ta va rezolva satisficitor problema pentru
care este destinatd. Daci aceasta se dovedeste a fi falsa, va
trebui sa schimbi imediat planul, inainte de a merge mai
departe, fiindcd nu va functiona, oricat efort ai depune.

Odata ce ai identificat ipotezele critice pentru care trebuie
sd limitezi riscurile, pasul urmator este si incepi sa le testezi
in realitate pentru a vedea daci se confirma sau nu, ajustandu-ti
in mod corespunzator strategia.

Asa cum conceptul principiilor fundamentale este univer-
sal aplicabil, la fel este si limitarea riscurilor. Poti limita riscu-
rile pentru orice: o idee legislativi, un plan de vacanta, unul
de antrenament. Cand esti in pasul de reducere a riscurilor,
vrei sa-t1 testezi ipotezele cat mai simplu si mai rapid. Hai sa
ne imaginam ci recurgem la limitarea riscurilor penfru un
plan de vacanti. Premisele critice ar putea fi legate de costuri
(,,Imi pot permite aceastd vacantd”), satisfactie (,, Ma voi bucu-
ra de aceastil vacanta”), coordonare (,Familia mea poate veni
cu mine in aceastd vacanta”) etc. Aici, limitarea riscurilor e
usoari: cateva minute de documentare online, citirea catorva
recenzii si o discutie cu cei cu care plinuiesti si mergi in
vacanti.

Din picate, oamenii se lanseazi frecvent in munca de
implementare a ideii inainte de a testa ipotezele critice in
lumea reala. In programare, aceast capcani poarti numele
de optimizare prematuri si apare cand incerci si ajustezi si
sa perfectionezi algoritmii sau codul (eptimizare) mult prea
devreme (prematurd). Iar daci ulterior prezumtiile initiale se
dovedesc a fi gresite, va trebui s arunci la gunoi toatd munca
de pana atunci. O pierdere de timp absoluta!

E ca si cum ai plati o vacantd completa plecind de la ideea
ci familia va putea si te insoteasci, dar i-ai infreba abia la
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sfarsit daca pot veni, doar ca sa afli ca de fapt n-au cum s-o
facd. Acum trebuie si te intorci la planul ficut si si schimbi
totul. Iar toatd aceastd munca ar fi putut fi evitatd cu un strop
de comunicare chiar de la inceput.

Revenind pe tiramul start-up-urilor, exista un model men-
tal care ne poate ajuta si ne testim ideile, numit produsul
minim viabil sau PMV*. PMV este produsul pe care vrei sa-1
dezvolti, dar care are minimul de caracteristici necesare pentru
a fi testat practic sau viabil de ciitre oameni in carne si oase.

PMV-ul te impiedici sa lucrezi de unul singur prea multa
vreme. Cofondatorul LinkedIn, Reid Hoftman, spunea: ,,Daca
nu te simti jenat de prima versiune a produsului tiu, inseamna
ci I-ai lansat prea tarziu”.

Cum se intampli cu multe dintre modelele mentale utile,
acum, cil te-ai familiarizat cu el, iti vei aminti frecvent de PMV.
Un proverb militar foarte popular afirmi: ,,Niciun plan de raz-
boi nu supravietuieste contactului cu inamicul”. Iar boxerul
Mike Tyson (inainte de lupta sa din 1996 cu Evander Holyfield)
spunea ci ,toatd lumea are un plan, pand cind incaseazi un
pumn in gura”. Indiferent de context, mesajul este cA primul
tau plan este cel mai probabil gresit. Chiar daca e cel mai bun
ca punct de plecare, va trebui si-1 revezi si s3-1 ajustezi frecvent
pe baza feedbackului primit din lumea reali. Iar noi iti reco-
mandam si muncesti cat mai putin la el inainte de a-1 supune
acestul tip de feedback.

La fel ca la limitarea riscurilor, poti extinde modelul PMV
pentru a se potrivi in multe alte contexte: organizatia, comu-
nicarea, strategia sau experimentul minim viabile. De exem-
plu, noi, pentru cii trebuie si acoperim atit de multe modele

* Tn original, MVT {Minimum Viable Product) in.i.).
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mentale, incercim sa construlm in aceastd carte explicatil
minim viabile!

Produsul Minim Viahbil

Vixinne PMV Versinnen 2.0

PMV-ul te obliga sa iti evaluezi rapid ipotezele de baza. Un
meod in care poti gresi este si dezvolti prea multe ipoteze - saun
prea complicate -, cand ai putea sa incepi cu un set mult mai
simplu. Aici ne ajuta briciul lui Ockham. Acesta ne sugereaza
ca cea mai simpli explicatie este, cel mai probabil, cea adeva-
ratd. Cand intalnesti explicatii diferite, dar la fel de plauzibile,
pentru un anumit set de date, ideal este si o alegi pe cea mai
simpla dintre ele pentru a o analiza.

Acest model este un brici pentru ci ,rade” presupunerile
inutile. A primit numele filosofului englez William de Ockham,
care a trait in secolul al XIV-lea, desi conceptul ce sti la baza
lui are radicini mult mai vechi. Astronomul grec Ptolemen
(circa go-168 d.H.) afirma: ,,Credem ca un principiu sanitos
este si explicim fenomenele prin cele mai simple ipoteze posi-
bil”. Mai aproape de zilele noastre, compozitorul Roger
Sessions, parafrazindu-l pe Albert Einstein, a exprimat aceeasi
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idee in modul urmator: ,,Totul ar trebui sa fie cat de simplu
posibil, dar nu mai mult de-atit!” In medicind, principiul a fost
facut cunoscut datoriti expresiei: ,,Cind auzi sunet de copite,
gindeste-te la cai, nu la zebre".

O tactica practica este si te uiti la explicatia ta pentru o
anumita situatie, s o descompui in ipotezele din care e alca-
tuitd si apoi, in cazul fiecareia, si te intrebi: este absolut nece-
sar ca aceastd ipoteza sa apara aici? Ce dovezi am ci ar trebui
sd rimand? Nu este vorba de o falsii dependenta?

De exemplu, briciul lui Ockham ar fi un principiu util in
ciutarea unui partener de viati. Cu totii am intalnit probabil
oameni care au o lunga lista de criterii, extrem de specifice,
pentru potentialii lor parteneri, tendinta care a fost intarita si
incurajati de aplicatiile si site-urile matrimoniale. ,,Sunt inte-
resatd doar de un brazilian cu ochi albastri, care iubeste hot
yoga si inghetata de zmeurd si al cirui personaj preferat din
filmul Avengers este Thor.”

Din picate, aceasta abordare reduce teribil gama de optiuni
disponibile. Daci insi oamenii ar reflecta la fostii lor parteneri
si la trasaturile acestora care au dus relatia in impas, ar iesi la
lumind un set mult mai simplu de criterii pentru partenerul
potrivit. De obicel e in reguld ca partenerii sa provina din
medii culturale si s4 aiba infatisiri mai variate, ba chiar sa pre-
fere personaje diferite din filmul Avengers, dar probabil ca foar-
te important este si fie atrasi unul de altul, si fie capabili s
radd impreuni si sa-si stimuleze reciproc gandirea.

Ca atare, nimeni nu ar trebui sa isi ingusteze inutil gama de
optiuni prin criterii supraspecifice. Daci se dovedeste ca ale-
gerea unui parfener care nu are aceleasi preferinte in materie
de supereroi chiar distruge relatia, atunci putem sa adaugam
oricand la loc acest filtru specific.
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Briciul lui Ockham nu este o ,,lege”, in sensul ca ar fi ade-
virat in permanenta. In principiu, el oferd mai degrab4 indru-
mari. Cateodata, explicatia corecta poate fi intr-adevir foarte
complicati. Cu toate acestea, nu avem niciun motiv si sirim
din start la cele mai complexe explicatii cind avem alternative
mai simple de explorat mai intai.

Daci nu iti simplifici ipotezele, risti s cazi intr-o serie de
capcane descrise de urmatoarele noastre modele mentale. Mai
intai, cei mai multi oameni sunt, din picate, programati sa se
agate de ipoteze inutile, predispozitie ce poartd numele de
eroare de conjunctie, studiati de Amos Tversky si Daniel
Kahneman, care au publicat acest exemplu in numérul din
octombrie 1983 al Psychological Review:

Linda are 31 de ani, este necdsatorita, sincerd si foarte inteligenta.
Este doctorin filosofie. Pe cand era students, a fost intens preocupata
de problema discrimingrii si de dreptatea sociala si a participat la
demonstratii antinucleare.

Care alternativa este mai probabila?

1. Linda este casierita de banca.

2. Linda este casieritd de banca si este activd In miscarea
feminista®.

In studiul lui Kahneman si Tversky, majoritatea
participantilor au rispuns ci varianta 2 este mai probabili.
Insi acest lucru este imposibil, daci nu cumva foate casierele
de banca sunt de asemenea active in miscarea feminista.
Eroarea apare din cauza ci probabilitatea a doui evenimente
aflate in conjunctie este intotdeauna mai mici sau cel mult
egali cu probabilitatea fieciruia dintre evenimente de a api-
rea individual, concept ilustrat in diagrama Venn de la pagina
urmatoare.

* Daniel Kahneman, Gandire ragidd, gandire lentd, traducere din englezi de Dan
Cricin, Editura Publica, Bucuresti, 2015 (n.t..
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Nu numai ci avem tendinta naturala de a crede ci ceva spe-
cific este mai probabil decat ceva general, dar avem si
predispozitia la fel de gresitd de a explica lucrurile folosind
prea multe presupuneri.

Modelul mental pentru aceasti a doua eroare cognitiva
este suprapotrivirea, concept care provine din statistici.

Eroarea de conjunctie

Parsoane Casierite de
active in bancd active

migcarea in miscarea
feministd foministd

Adiugarea tuturor acelor cerinte excesiv de specifice la profilul
partenerului pe care il vizezi este o suprapotrivire a istoricului
tiu romantic. De asemenea, a crede cd ai cancer cand de fapt
ai o riceali reprezintd suprapotrivirea simptomelor tale.

Suprapotrivirea apare in momentul in care folosesti o
explicatie mult prea complicati cind o ipotezi mult mai sim-
pla ar fi de fapt suficienti. E ceea ce se intampld daci nu iei in
seami briciul lui Ockham si te pierzi in eroarea de conjunctie
sau comiti o altd eroare nefortata similard. Suprapotrivirea
poate apirea in orice situatie in care o explicatie introduce pre-
supuneri inutile.
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Ca exemplu vizual, datele ilustrate mai jos pot fiusor expli-
cate printr-o singuri linie dreapti. Dar am putea, de aseme-
nea, si suprapotrivim datele imaginand o curbi care frece prin
fiecare punct, asa cum face linia ondulati din figura.

O abordare care te ajutd si combati ambele capcane presu-
pune si fe intrebi: in ce misuri datele sustin intr-adevir con-
cluzia mea in comparatie cu alte concluzii? Oare simptomele
mele indicd doar cancer sau ar putea si sugereze si alte
afectiuni, precum riceala obisnuita? Chiar am nevoie de o
linie curba pentru a explica datele sau una dreapti ar putea sa
o faca la fel de bine?

O frazd mnemonica puternici, ce insumeaza toate sfaturile
din aceasta sectiune, este KISS: Simplificd lucrurile, fraierule!”.
Cand concepi o solutie la o problema, fie ci iei o decizie, fie ci
explici datele prezentate, vei dori si incepi cu cel mai simplu
set de ipoteze la care te poti gindi si apoi si incepi limitarea
riscurilor in cel mai simplu mod posibil.

Suprapotrivirea

& Inonginal, KIS5: Keep It Simple, Stuptd! (n_o).
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In ochiul privitorului

Cu totil trecem prin viatd privind totul exclusiv din perspectiva
noastri, care variaz teribil in functie de experientele acumu-
late si de situatia curenti in care ne aflam.

In fizicd, aceastd perspectivi poartd numele de cadru de
referinti, concept central in teoria relativititii a lui Einstein.
Iata un exemplu din viata de zi cu zi: daci esti intr-un tren in
miscare, cadrul tdu de referintd este interiorul trenului, care ti
se pare stationar, deoarece obiectele din interior nu se misca
unele in raport cu altele sau cu tine. Cu toate acestea, pentru
cineva din afara trenului care priveste iniuntru, tu si toate
obiectele din tren va miscati cu o vitez mare, asa cum se vede
din cadrul siu de referinta, care pentru el este stationar. De
fapt, orice in afara vitezei luminii, inclusiv timpul, pare diferit
din cadre de referinta diferite.

Daca te striduiesti sa fii cit mai obiectiv cu putinti in
momentul in care iei o decizie sau faci eforturi sd rezolvi o
problemi, va trebui s iei in calcul cadrul tiu de referinta.
Bineinteles ci vei fi influentat de propria perspectiva, dar nu e
bine ca acest lucru sd se intample fird a-1 constientiza. lar daca
nu esti sigur ci intelegi pe deplin o situatie, ar trebui sa incerci
in mod activ si o faci, privind-o dintr-o multitudine de cadre
de referinti.

O capcand mentald legati de cadrul de referinti (sau un
truc folositor, depinde de perspectiva din care privesti) este
incadrarea. Aceasta se referd la modul in care prezinfi o
situatie sau o explicatie. Cand ii expui o problema importanta
unui coleg de munca sau unui membru al familiei, vei incerca
sa o incadre=zi in asa fel incat acestia sa poatd si vada si sa
infeleaga cel mai bine propria ta perspectivi, pregitind terenul
pentru o conversatie benefici.
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Uraaaal
Sunt
calvatll

INTALNREA DULCE-AMARA
DINTRE PERCEPTIE §I REALITATE,

De exemplu, daci vrel ca organizatia ta si demareze un pro-
iect inovator, dar scump, ai putea sa-l incadrezi in discutia cu
colegii drept o oportunitate potentiali de a lua fata competitiei,
mai degraba decat unul care presupune resurse excesive.
Ultimul tip de incadrare ar putea duce la respingerea din start
a prolectului.

Trebuie si fii constient ca si ceilalti - membri ai familiei,
colegi de munci etc. - incadreazi constant realititile pe care
ti le prezinta si cd perceptia ta asupra ideilor lor poate varia
mult in functie de felul in care acestea sunt incadrate. Cand
cineva iti prezinti o noui idee sau decizie, fi un pas in spate si
1a in calcul si alte modalititi in care respectiva idee poate fi
incadratd. Daca un coleg iti spune ci isi di demisia pentru o
oportunitate profesionala mai buna, acest lucru poate fi ade-
virat, dupa cum la fel de adevirat ar putea fi ¢l pleaci pentru
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ci se simtea trecut cu vederea in companie. Multe incadriri
ale aceleiasi situatii pot fi valide, dar transmit perspective foar-
te diferite.

Daci frecventezi site-uri de stiri pe internet, probabil cii esti
familiarizat cu incadrarea, sau cel putin ar trebui sa fii. De
exemplu, titlurile au efect de incadrare, afectind sensul pe
care cititorii il extrag dintr-o stire. Pe 13 august 2015, trei
politisti au dat curs unui apel ficut la 911, in legitura cu un jaf
in desfasurare. Din picate, apelantul nu a dat o adresa exacta
operatorului de la serviciul de urgent, iar politistii au ajunsla
o altd casi. Gasind usa din spate descuiati, au intraf in
resedint si au dat peste un caine. Au urmat focuri de arma,
lar cdinele, proprietarul casei si unul dintre polifisti au fost
impuscati de citre un alt politist. Proprietarul casei si politistul
rinit au supravietuit. Titlurile a doud articole care tratau acest
eveniment au incadrat situatia extrem de diferit.

Efectul de incadrare

CONFUZIE PERICULOASA

Ofiter de politie impuscat, Politistii sositi la adresa
grav rinit, in timp ce inter- gregith l-an impugcat pe
vened la adresa gregitd. proprietar.

Intr-un studiu realizat de Ullrich Ecker si colaboratorii sii,
»Efectele dezinformirii subtile in titlurile articolelor de presi”,
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