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Capitolul 1 prezinti o nouid perspectivi asupra increderii — nu
asa cum existd ea in imaginatia populard, ci cum functioneazi in
viata reala. Capitolul 2 te invitd sd privesti cu alti ochi ceea ce
crezi cd stii si sa analizezi numeroasele moduri in care te poti
insela, in complexitatea lor. Capitolul 3 face o incercare serioasi
de catalogare a feluritelor moduri in care te poti insela, ajutan-
du-te si te gandesti la incertitudinea ta in distributia rezultatelor
posibile si asocierea unor probabilititi fieciruia dintre ele.
Capitolul 4 abordeaza problema confundirii dorintelor cu reali-
tatea si te ajutd si analizezi modul in care preferintele iti pot biasa
increderea si predictiile pentru viitor. Aceste prime patru capitole
ale cartii ilustreazi cit este de usor si te abati de la calea de mijloc
si sd nimeresti in zona excesului de incredere sau a celei insufici-
ente. Ele identifici presupunerile gresite cu privire la incredere,
care pot apirea in calea gisirii adevirului.

Partea a doua este conceputd astfel incat si te ajute sa gasesti
calea ciitre o incredere perfectd. Capitolele 5, 6 si 7 identifica re-
pere de nidejde care si te ghideze citre calea de mijloc, punin-
du-ti la dispozitie recomandiri punctuale si strategii utile.
impreunﬁ, cele doud jumititi ale cirtii demonstreazi cum poti
gestiona o incredere bine calibratd. Capitolul 8 se incheie cu o oda
inchinati ciii de mijloc, inridacinatd intr-o intelepciune calibrati.
Calea de mijloc te ajutd si vezi adevirul, si intelegi de ce esti
capabil si cum poti obtine lucrul acela. Te ajuti si te feresti de
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posibilele greseli din cauza cirora ai putea si ratezi anumite ocazii Capitolul 1

sau care ar putea fi jenante sau ti-ar putea provoca durere. Ce este increderea?

Oamenii increzatori schimba lumea. Sa ne gandim, de pild3,
la Elon Musk, imigrantul sud-african in Statele Unite ale
Americii care, tinir fiind, a contribuit la crearea PayPalului,
revolutionand modalitatea de platd online. Cand PayPal a fost
cumpirat de eBay in 2002, Musk a folosit banii si investeasca in
Tesla, compania de masini electrice care a produs o schimbare
radicald pe piata de automobile. Capitalizarea de piati a compa-
niei Tesla valoreazd acum aproape la fel de mult ca General
Motors. Totodata, Musk a creat SpaceX si a revolutionat dome-
niul lansirii satelitilor in spatiu. Pentru SpaceX are in plan si
trimitd oameni pe Marte in 2024, iar de acolo si colonizeze si alte
planete. Lui Musk nu i lipseste deloc ambitia.

Fascinatia lui Musk pentru explorarea spatiald s-a niscut din
afinitatea pe care a nutrit-o inci din copilirie pentru science-fic-
tion. Fratele siu, Kimbal, isi aminteste ¢4, atunci cand era copil,
Elon citea si cate zece ore pe zi. Cand a rimas fird cirti de citit
in biblioteca scolii, a inceput si citeasca pur si simplu enciclope-
dia. Capacitatea sa uriasi de concentrare si o etici muncii neobo-
site au devenit evidente in anii urmitori, la Zip2, compania pe
care a infiintat-o Musk impreuni cu Kimbal. Musk lucra, de
obicei, pind noaptea tirziu. Adormea adesea in fotoliul de puf de
langi biroul sdu. ,Ajungeam la munci aproape in fiecare zi pe la
7:30-8:00 dimineata si el era acolo, dormind®, isi aminteste Jeff
Heilman, unul dintre primii angajati ai companiei Zip2. Musk se
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trezea si se apuca imediat de treabd. ,Poate mai ficea si cite un
dus in weekend*, specula Heilman.

In copilirie, faptul ci era mereu cu nasul intr-o carte nu ii
atrigea prea mult pe ceilalti copii. »Mami, dar e plictisitor, spu-
neau fratele si sora lui ¢and ii implora mama lor sa il includi si pe
Elon in joaca lor. Stingicia sociald a lui Musk a continuat si la
maturitate. Doris Downes, una dintre colegele sale de la Zip2, isi
aduce aminte ci ,cineva s-a plans ci o schimbare tehnicd pe care
o voiam era imposibili. Elon s-a intors citre persoana respectivi,
a spus «nu prea md intereseazd ce crezi tu» §i a iesit din §edingi.
Pentru Elon, nu existd cuvantul «<nu» si se agteapti ca toti cei din
preajma lui si aibi aceeasi atitudine.

SpaceX a revolutionat domeniul lansirii rachetelor, reducand
enorm pretul din cit era inainte. Musk a reusit acest lucruy, in
parte, prin inovare continui. A vizut ci existd pierderi mari in
tranzactiile comerciale dintre guvernul Statelor Unite ale
Americii si contractorii care ii construiserd decenii intregi rache-
tele. Musk a venit cu o oferti mai buni, fortaind compania si pe
oamenii care lucreazi in ea si urmireascd obiective ambitioase
atit in ceea ce priveste timpii de productie, cit si costurile. A
muncit din greu si atinga aceste obiective si avea asteptari foarte
mari de la cei care lucrau cu el. Kevin Brogan, angajatul cu numi-
rul 23 de la SpaceX, isi aminteste cd ,nu spunea «trebuie si faci
asta». Spunea: «Vreau si faci imposibilul pand vineri la ora 14:00.
Poti si faci asta?»“ $i, adesea, angajatii lui Musk pot.

Povestea lui Musk este doar un exemplu de stransi legiturd
intre incredere si succes. Antreprenorii mai increzitori, cum este
Musk, au adesea mai mult succes. Candidatii mai increzitori au
mai multe sanse si fie angajati, iar politicienii increzatori, si fie
alesi. Peste tot in jurul nostru vedem cum increderea precedi suc-
cesul, ceea ce face tentanti concluzia ci a cultiva increderea de sine
creste sansele de succes. Dar a ne concentra pe aceia care au ajuns
invingitori este problematici, deoarece ignora doud chestiuni.

Prima este riscul de a confunda cauza cu efectul. Este incre-
derea cu adevirat cauza sau este posibil si fie doar o consecintid
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 ceva mai profund — vreun talent veritabil, un avantaj financiar
sau o pozitionare strategicd? De exemplu, candidatii buni pentru
un post, care au referinte extraordinare si dovezi concrete ale
succesului lor, au motive puternice si fie increzitori. Elon Musk
este o persoand incredibil de inteligentd si de talentati, cu multe
realiziri impresionante in spate. Are multi bani, o putere colosald
s1 motive intemeiate sd fie increzitor in probabilitatea succesului
siu. Se Intdmpld de multe ori ca increderea si succesul sd aiba
aceeasi cauzd.

Un alt domeniu in care increderea este indeaproape asociatid
succesului e sportul. Este usor si-ti vini in minte sportivi incre-
ziitori, cu succes, cum ar i talentatul Lebron James, care, la fra-
geda vérstd de 16 ani, si-a ficut pe spate un tatuaj mare cu
»Alesul®. Oare increderea care I-a determinat si pretindi ceva
atdt de indrdznet la o vérstd fragedi e aceeasi care a contribuit la
numeroasele sale succese ulterioare? Pentru a da un rispuns la
aceastd intrebare, ar trebui si-i avem in vedere si pe ceilalti
pustani de 16 ani care au avut aceleasi pretentii de miretie.
Intr-un sport precum baschetul, in care liudirosenia a fost ridi-
catd la o formi de artd, multi oameni cu gura mare nu au avut
parte de succes iIn NBA.

A doua problemi care apare cind ne concentrim pe cagti-
gitorii increzdtori este ci trecem cu vederea cazurile in care in-
crederea a precedat esecul. Sunt destul de multi oameni increzi-
tori care esueazi. Acelasi Elon Musk increzitor care a avut atit
de multe succese a avut si multe esecuri. In 1996 a fost destituit
din calitatea de CEO al companiei Zip2. Patru ani mai tirziu a
fost destituit si de la PayPal. Primele rachete lansate de SpaceX
au explodat dezastruos. Prima racheti Falcon 1 a esuat la numai
25 de secunde de la lansare. La a doua lansare, un an mai tirziu,
a zburat patru minute inainte de a se dezintegra. Si compania
Tesla a avut parte de problemele ei. In mai 2016, Musk si-a
anuntat planurile de a produce 200 000 de sedanuri Model 3
pani la sfarsitul lui 2017. In realitate, compania a produs numai
o zecime din numirul respectiv. Angajatii de la Tesla lucrau ore
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suplimentare pentru a creste productia, dar pur si simplu nu pu-
teau lucra atat de repede. ,Am inceput din nou si dorm in fabri-
ci“, a scris Musk intr-un tweet din aprilie 2018. ,Industria auto ¢
un infern.”

Intervale de incredere

Pentru a te ajuta si iti calibrezi increderea, as vrea si te invit
s jocl. In tabelul de mai jos sunt enumerate zece valori de care
nu esti sigur. Giseste un raspuns pentru fiecare dintre acestea,
intr-un interval de incredere de 90%. Un interval de incredere
consti in doud numere, unul care se afli sub cea mai probabild
estimare a ta, jar celilalt, peste. Intervalul respectiv trebuie sa fie
suficient de amplu incit sa fii 90% sigur ca rispunsul corect este
undeva intre aceste doui limite. Evident, cu cat esti mai sigur, cu
atit poti face intervalul de incredere mai restrans. Daci intrebarea
se referd la data ta de nastere, intervalul de incredere poate fi
exact. Cu cat devii mai putini sigur, cu atit trebuie si faci inter-
valul de incredere mai amplu. Provocarea este si iti calibrezi in-
tervalele, astfel incat si fii 90% sigur cd raspunsul corect se afli in
intervalul tiu.

Exercitiul ar putea fi rezolvat astfel: stabileste limita inferioard
atit de jos incit si existe o sansd de numai 5% ca adevirul sa fie
sub ea (si 0 sansd de 95% ca adevirul si fie peste ea). Stabilegte
apoi limita superioara atit de sus, incit sd existe o jansd de numai
59 ca adevirul sa fie peste ea (si de 95% ca adevirul si fie sub ea).
Cu o sansi de numai 10% ca adevirul si fie in afara intervalului
tiu, ar trebui si ai un interval de incredere de 90%.

Fird a consulta materiale de referintd sau alti oameni, esti-
meazi, te rog, intervale de incredere de 90% pentru cele zece
cantititi din tabelul urmitor.
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Limita Limita
inferioara ' superioard
1. Populatia lumii, conform Biroului

Recensdmantului Statelor Unite ale Americii din
17 julie 2019

2. Anulin care Orville Wright a reusit primul zbor
autopropulsat din lume, cu un aparat mai greu
decét aerul

3. Cu cat a fost platit pe ora designerul Dean
Hovey de catre Steve Jobs pentru a crea mouse-ul
Apple

4. Punctul de maxima adancime (sub nivelul marii)
a Gropii Marianelor din Oceanul Pacific

5. Veniturile totale ale companiei Teslain 2018
(conform raportului anual)

6. Anulin care Daniel Kahneman a castigat
Premiul Nobel pentru Economie

7. Suma platita de Google pentru a cumpara
YouTube in 2007

8. Media de puncte marcate pe meci de LeBron
James in cariera sa in NBA, din iulie 2019

9. Anul in care William James a predat prima data
un curs de psihologie la Universitatea Harvard

10. Anulin care Maya Angelou a primit Medalia
Prezidentiala pentru Libertate

Chiar ai raspuns la intrebiri? Te rog si faci asta. Daca ris-
punzi, vei avea o mizi in acest joc. i'gi imbunititeste capacitatea
de a aplica observatiile pe care le citesti aici in viata ta si in deci-
ziile tale.

Pentru cite intrebiri ar fi trebuit ca rdspunsul corect si fie
intre limita inferioari si cea superioard? Ei bine, daci ti-ai calibrat
corect increderea, atunci fiecare dintre ele ar trebui si aibid o sansi
de 90% de a se afla in acest interval. Din cele zece elemente, noui
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ar trebui si fie in intervalul de incredere. Citeste mai departe
pentru a descoperi rispunsurile corecte. Cate ai nimerit?

Daci esti ca majoritatea oamenilor, rispunsurile tale corecte
sunt mult sub 90%. De fapt, rispunsurile corecte in intervalul de
incredere de 90% sunt mai aproape de 50%. Daca stabilesti inter-
vale de incredere prea restrinse, actionezi ca si cum ai fi mai sigur
decat meriti si fii ci detii cunostinte corecte. Aprecierile tale aratd
un exces de precizie. Acest fenomen apare si pe alte paliere in care
oamenii isi exprimi increderea. Nu este izolat doar la intrebiri
obscure de cunostinte generale si la intervalele de incredere de
90%. De fapt, supraprecizia rezulti din aproape toate testele
concepute de psihologi. In general, oamenii actioneazi ca si cum
ar fi mai siguri decit ar trebui si fie.

Cercetirile pe tema ,amintirilor flash ilustreaza iluzia cunos-
tingelor. Acestea sunt amintiri pe care le simtim exacte si fidele ca
niste fotografii. De exemplu, multi oameni isi amintesc cu o clari-
tate intensi momentul in care au aflat despre atacurile teroriste din
11 septembrie 2001. Daci amintirile tale flash ar fi atat de precise
pe cit crezi tu ci sunt, atunci acelasi incident ar trebui sd fie reme-
morat la fel si de altii care au impirtisit momentul respectiv. Dar
nu se intimpli asa. Cand cercetitorii au verificat amintirile oame-
nilor, au descoperit ci cei care erau prezenti in amintirile flash ale
altora aveau adesea povesti incompatibile despre ce se intamplase —
insi erau absolut convinsi ¢ amintirile lor sunt corecte.

1. Populatia lumii, Biroului Recensamantului Statelor Unite | 7,598 miliarde
ale Americii din 17 iulie 2019 din 12 septembrie 2019

2. Anul in care Orville Wright a reusit primul zbor 1903
autopropulsat din lume, cu un aparat mai greu decat aerul

3. Cu cat a fost platit pe ora designerul Dean Hovey de 35 de dolari
catre Steve Jobs pentru a crea mouse-ul Apple

4. Punctul de maxima adancime (sub nivelul marii) a 10,99 km

Gropii Marianelor din Oceanul Pacific

— =
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5. Veniturile totale ale companiei Tesla in 2018 (conform = 21,46 miliarde de
raportului anual) dolari

6. Anul in care Daniel Kahneman a castigat Premiul Nobel = 2002
pentru Economie

7. Suma platita de Google pentru a cumpara YouTube in = 1,65 miliarde de
2007 dolari

8. Media de puncte marcate pe meci de LeBron Jamesin = 27,2
cariera sa in NBA, din iulie 2019

9. Anul in care William James a predat prima data un curs 1873
de psihologie la Universitatea Harvard

10. Anulin care Maya Angelou a primit Medalia 2010
Prezidentiala pentru Libertate

Cind intrebarea nu este ,Care este populatia lumii?“, ci ,De
catd structurd de rezistentd din fier e nevoie pentru ca podul meu
sd nu se pribuseascar, calibrarea judecitilor de incredere poate fi
o problemi de viatd si de moarte. Un arhitect prea increzitor in
proiectul unui pod riscd sd se zgirceascd in privinta suportului
structural. Pe de altd parte, probabil nu vrei nici un arhitect lipsit
de incredere, care dubleazi costurile de constructie, adiugind
cladirii tale de birouri din Minneapolis, unde cutremurele sunt
aproape inexistente, ranforsiri scumpe destinate rezistentei la
cutremure. Ce vrei de la un arhitect, de la un angajat, de la parte-
nerul de viati si de la tine insuti este o buni calibrare: intelep-
ciunea de e vedea adevirul si de a fi increzitor proportional cu
dovezile pe care le ai.

Excesul de incredere

Excesul de incredere se situeazi in centrul dias-urilor decizi-
onale care duc la greseli si la comportamente irationale. Scott
Plous a scris ci ,nicio problemi in materie de judecati sau de
luare a deciziilor nu este mai rispanditi si nu prezinti un potential
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mai mare de catastrofi decit excesul de incredere®. Daniel
Kahneman, care a castigat Premiul Nobel pentru Economie in
2002 pentru cercetarea sa despre bias-urile cognitive, a scris ¢d
excesul de incredere este ,cel mai important dintre bias-urile
cognitive“. Aceste afirmatii se bazeazi pe un consens puternic in
randul celor care au studiat excesul de incredere, subliniind
importanta si caracterul general al excesului de incredere in ceea
ce priveste discernimantul omului. Nu ar fi deloc o exagerare sa
spunem ci excesul de incredere este mama tuturor bias-urilor
psihologice. Si o spun din doua puncte de vedere.

In primul rand, excesul de incredere este una dintre cele mai
mari si mai raspandite dintre numeroasele bias-uri la care este
vulnerabili judecata omeneasci. ,Probabil cea mai utild descope-
rire in psihologia facultitii de judecatd este ci oamenii au o incre-
derc exagerati in ea®, scriu Werner De Bondt si Richard Thaler.
Excesul de incredere a fost blamat pentru scufundarea Titaniculu,
pentru accidentul nuclear de la Cernobil, pentru pierderea nave-
telor spatiale Challenger si Columbia, pentru criza imobiliari a
creditelor ipotecare subprime din 2008 si marea criza economici
ce a urmat, pentru accidentul de pe platforma petrolierd
Deepwater Horizon, soldat cu virsarea titeiului in Golful Mexic si
pentru multe altele. Excesul de incredere poate contribui la
tranzactii excesive la bursa de valori, la un numar mare de egecuri
antreprenoriale, litigii, partizanate politice si chiar la rizboi.

Excesul de incredere isi meritd titlul de mama a tuturor 4i-
as-urilor, potentind si celelalte bias-uri decizionale. Este, daci imi
permiti, un 4ias de trecere. Celelalte bigs-uri decizionale iau
nastere din numeroasele euristici de simplificare pe care le folosim
pentru a ne orienta prin lumile noastre fizice, intelectuale, sociale
si informationale complexe. Aceste dias-uri sunt punctul central
al multor altor cirti de psihologie a procesului de luare a decizii-
lor, printre care si cartea lui Daniel Kahneman, Thinking, Fast and
Slow, cartea lui Dan Ariely, Predictably Irrational, si cartea pe care
am scris-o impreuni cu Max Bazerman, Judgment in Managerial
Decision Making.
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Dacid ai fi potrivit de modest cu privire la propria judecati,
fe-ai putea proteja mai bine de greselile cirora le suntem supusi
cu totii. Judecata omeneasci intuitivi este vulnerabild la multe
astfel de dias-uri si erori. Problema cu intuitia este c¢i, ludnd
nastere din procese inconstiente, nu poate f1 verificatd. Ajunge in
mintea noastra constientd complet formatd, iar rezultatul e si
spunem ¢ ,asa simt eu ¢i ¢ bine“. Unele probabilititi par mai
probabile, unii oameni par mai charismatici, iar unele riscuri pur
st simplu 1ti dau un presentiment riu. Increderea ta in aceste
intuitii Inseamni ca si tu le accepti adesea, uitind ci judecitile
intuitive nu sunt perfecte.

Studentilor mei le cer sid se evalueze in raport cu colegii lor de
grupd pe o scard procentuald. Aceastd scard cuantificd procentul
celor cirora considera ci le sunt superiori. Cel mai slab student ar
trebui si primeasci zero pe scara procentualid. Cel mai bun ar tre-
bui s primeasci 100. Persoana de la mijloc primegte 50. Jumitate
din grupi este mai buni decit persoana respectivi; cealaltd este
mai slabd. Daci toti studentii ar sti exact unde se afli, ar conveni
cu totii o metodi de misurare si ar rispunde onest, media clasei ar
f1 50. Cei care se percep a fi mai buni decat altii cand nu sunt
manifestd suprapozitionare: pdrerea exageratd cd sunt mai buni
decat altii din clasament. Cand le cer studentilor si isi evalueze
onestitatea, media rispunsurilor lor este undeva la 75%.

Nu ag vrea sd imi acuz studentii de lipsa de onestitate cand
fac aceastd evaluare strilucitd a propriel onestititi, dar ii pot
acuza ci sunt vulnerabili la #ias-uri. Pentru a afla punctele lor de
vedere In privinta acestel probleme, am inclus si urmitorul text
in chestionar:

Cercetarea i-a ficut pe psibologi sd conchida cd, atunci cand
vamenti se evalueazd cu privive la propriile calititi sociale sau
de performantd, au tendinta si se vada mai buni decdt media
cand, de fapt, nu sunt. Aceastd tendintd este denumitd adesea
bias de autocomplezentd® a discerndméntului. In ce masuri
crezi cd eviti acest bias fard de ceilalti membri ai grupei? Apoi



