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Prefata

n august 2001, m-am angajat la o agentie de informatii. Cateva sip-
tdméani mai tarziu, lumea s-a schimbat pentru totdeauna.

Toti cei din agentie s-au trezit peste noapte in posturi si cu res-
ponsabilitdti pentru care nu erau pregititi. Munca mea consta in a
gisi constant metode de a face lucruri pe care putini si le imaginaserd
micar a fi posibile. Nu trebuia numai si rezolv probleme noi si com-
plicate; ci erau in joc vieti omenesti. Esecul era inacceptabil.

Intr-o noapte, mi intorceam acasi la ora trei, dupd o misiune al
cirei rezultat nu fusese cel dorit. Stiam cé, a doua zi dimineatd, va tre-
bui sd dau ochii cu seful si si-i explic ce se Intdmplase si ce fusese In
mintea mea cind luasem deciziile respective.

Gandisem cu claritate? Tmi scipase ceva? Cum puteam si stiu?

Rationamentul meu avea sd fie expus judecitii tuturor.

In ziua urmitoare, am intrat in biroul sefului meu si i-am expli-
cat cum gindisem. Cdnd am terminat, i-am spus cd nu eram prega-
tit pentru munca aceasta sau pentru nivelul de rdspundere pe care
il implica. A pus stiloul pe birou, a respirat addnc si mi-a rdspuns:
,Nimeni nu e pregitit pentru munca asta, Shane, dar tu si echipa asta
sunteti tot ce avem”.

Réspunsul lui nu era deloc linistitor. Echipa despre care vorbea
era formatd din 12 oameni, care munceau de ani buni cite 80 de ore
pe siptimani. Prin ,tot ce avem" se referea la cel mai important pro-
gram initiat de agentie de mai multe generatii. Dupd aceastd scurtd
intrevedere, am iesit din birou cu capul vdjaind.

Tn acea noapte am inceput si-mi pun Intrebiri la care aveam

s meditez in urméitoarea decadd. Cum pot sd-mi Tmbunétéfesc
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rationamentul? De ce oamenii iau decizii proaste? De ce unele per-
soane obtin constant rezultate mai bune decat altele, beneficiind de
aceleasi informatii? Cum pot sd iau mai des decizii corecte si s& reduc
posibilitatea unui esec, atunci cind sunt in joc vieti omenesti?

Pand Tn acel moment al carierei, fusesem relativ norocos si, desi
imi doream sd mé tind norocul in continuare, voiam si si depind mai
putin de el. Daci exista o metodd de a judeca limpede si bine, voiam
sd o stdpdnesc.

Dacd esti ca mine, atunci nimeni nu te-a nvitat si gdndesti sau
s lei decizii. In scoald nu existd nici o materie numiti ,gandire lo-
gicd”. Toatd lumea pare si se astepte si stii deja cum si faci asta sau
sd Inveti pe cont propriu. Dar viata ne dovedeste cd a invita si gin-
desti, sd gandesti /impede, este surprinzitor de greu.

Urmdtorii ani mi i-am petrecut invitdnd si gdndesc mai bine.
Am observat cum acumuleazd oamenii informatii, cum judecd si cum
actioneazd s1 In ce misurd actiunile lor duc la rezultate pozitive sau
negative. Oare unii oameni erau pur si simplu mai destepti decat al-
tii? Sau aveau sisteme si obiceiuri mai bune? In momentele care con-
tau, erau oamenii constienti de calitatea judecitii lor? Cum puteam
sd evit greselile elementare?

I-am observat pe cei mai experimentati oameni la sedinte.
Stdteam tdcut”, ascultdnd ce considerau ei cd este important si de ce.
Am citit tot ce am gésit despre procesul cognitiv si am vorbit cu ori-
cine a fost dispus sd discute cu mine.

l-am céutat pe cei mai buni din lume™”, pe marii industriasi, care
par sd gdndeascd Intotdeauna clar, chiar si atunci cand ceilalti nu re-
usesc. Acestl oameni stiau ceva ce putind lume stie, iar eu eram hoti-

rat si le aflu secretul.

o Fie, recunosc, in general tacut.

**  Munca la o agentie de informatii deschide multe usi pe care le-ai crede inchise.
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Tn timp ce noi, majoritatea, vdndm victoria, cei mai buni din
lume stiu cd, Tnainte de a invinge, trebuie sd evite esecul. $i asta s-a
dovedit a fi o strategie surprinzétor de eficients.

Pentru a cataloga aceste lectii, am creat un site anonim numit
,Farnam Street”, accesibil la http://fs.blog, numit astfel in onoarea
lui Charlie Munger si a lui Warren Buffet”, doi oameni care au facut
din gindirea logicd un mod de viati si care mi-au influentat profund
viziunea despre lume."”

De-a lungul anilor, am avut norocul si vorbesc cu idolii mei,
Charlie Munger si Daniel Kahneman, despre gindirea logicd si des-
pre procesul decizional, dar si cu alti maestri ai acestel practici, pre-
cum Bill Ackman, Annie Duke, Adam Robinson, Randall Stutman si
Kat Cole. Multe dintre aceste conversatii sunt disponibile in podcas-
tul The Knowledge Project. Altele, precum discutiile avute cu Munger,
trebuie si rimand private. Totusi, dintre toti oamenii cu care am dis-
cutat, nici unul nu mi-a influentat mai mult modul de a gandi si ide-
ile decat prietenul meu Peter D. Kaufman.

Mii de conversatii au condus la urmitoarele concluzii esentiale:

Pentru a obtine rezultatele dorite, trebuie sd facem doud lucruri.
Mai intai, trebuie si facem loc ratiunii in gdndurile, sentimentele si
actiunile noastre, iar in al doilea rand, trebuie si folosim in mod de-
liberat acel loc pentru judecata limpede. Odaté ce dobandesti aceastd
abilitate, vei descoperi ci ai un avantaj de neoprit.

*  Sediul Berkshire Hathaway, unde Warren Buffett este director executiv, iar Charlie
Munger este vicepresedinte, este pe Farnam Street in Omaha, Nebraska, SUA.

Site-ul a fost anonim fiindca se pare cd agentiile de informatii nu prea incurajeaza
profilurile publice. De atunci, lucrurile s-au schimbat. Fiindu-le foarte dificil sa
recruteze oameni, profilurile publice sunt acum admise. De fapt, desi fisa postu-
lui e vaga, adesea, oamenii mentioneaza in profilul de LinkedIn numele agentiei
la care lucreaza. E important sa intelegeti c&, atunci cand m-am angajat eu, noi nu

existam; clddirea nu avea sigla. Mai bine de un deceniu ne despértea de ideea de
a avea un profil public.

*K
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Deciziile luate In urma unui rationament clar te vor aduce in po-
zitil tot mai bune si, astfel, succesele vor incepe sd se acumuleze.

Cartea aceasta este un ghid practic pentru a stdpani gandirea logici.

Prima jumditate a acestui volum se refers la crearea spatiului pen-
tru ratiune. Mai intai, vom identifica dusmanii gandirii logice. Vom
invita cd, adesea, ceea ce multi consideri a fi ratiune este, de fapt,
reactie reflexd, determinati de instincte biologice care au evoluat
pentru conservarea speciel. Cand reactiondm fird s gindim, pozitia
noastrd e slibitd, iar optiunile noastre au o calitate tot mai redusi.
Cand facem dintr-un rdspuns la stimulii biologici un ritual, creim
spatiu pentru ratiune si ne intdrim pozitia. Apoi, identificim o serie
de moduri practice si la indeméini de a ne gestiona slibiciunile si
de a ne intdri punctele forte, astfel tncit acest spatiu este invariabil
creat cind ne afldm sub presiune.

A doua parte a cértii se referd la punerea in practici a gindirii
logice. Odati ce ajungem si ne consolidim punctele forte si si ne
gestiondm sldbiciunile - cAnd am creat o pauzi intre gand si fapti -
putem converti gindirea limpede in decizii eficiente. In Partea a pa-
tra, impértisesc cele mai practice instrumente pe care le poti folosi
pentru a rezolva probleme intdlnite in viata de zi cu zi.

In fine, odati ce ai deprins abilitatea de a te folosi de defectele
tale, nu de a te impiedica de ele, si de a maximiza acest instrument
care e ratiunea, mi voi ocupa de poate cea mai importanti chesti-
une, anume care sunt scopurile tale adevirate. O executie impecabili
este absolut inutild dacd nu serveste scopului potrivit. Dar cum deci-
dem care e acest scop?

Pe parcurs, iti vol ardta cele mai eficiente abordéri ale ratiunii
Intr-un mod despre care se discutd extrem de putin. Nu vom folosi
Jargoane complicate, nici tabele, nici arbori decizionali. Tn schimb,

ne vom concentra asupra abilitétilor practice pe care fie le-am invitat
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de la altii, fie le-am descoperit eu insumi si pe care le-am testat asu-
pra a mii de oameni din culturi, organizatii si industrii diverse.

Impreund, vom gési veriga lipsd dintre stiinta comportamentald
si rezultatele din realitate si vom converti momente obisnuite in re-
zultate extraordinare.

Invititurile acestei cirti sunt simple, practice si fird varstd. Tsi
trag seva din intelepciunea altora si din experienta mea de a le pune
in practici. M-am bazat pe aceste lectii si concluzii pentru a lua deci-
zii mai bune la agentia de informatii, pentru a construi si a dezvolta
mai multe afaceri si, surprinzitor, pentru a deveni un périnte mai
bun. Ce vei face tu cu ele numai de tine depinde.

Dacd am un motto in viatd, acesta este ,Stidpéneste ce e mai bun
din ceea ce au descoperit deja altii”, iar cartea mea e un tribut adus
acestei convingeri. M-am striduit si le recunosc meritele oamenilor
potriviti. Probabil ¢ nu i-am inclus pe toti, iar pentru asta le cer
scuze. CAnd pui ceva in practicd, acel lucru devine parte integranté
din fiinta ta. Dupd 20 de ani, mii de conversatii cu cei mai buni din
lume si dupd lectura avidd a mai multor cdrti decdt pot numéra, nu
e usor si-mi amintesc sursa fiecdrei idei. Cele mai multe au intrat
deja In subconstientul meu. E mai sigur sd presupun cé orice e util in
aceastd carte e probabil ideea altcuiva si ¢ principala mea contribu-
tie a fost si alcdtuiesc mozaicul a tot ce am nvitat de la cei care m-au

precedat si sd-l infitisez lumii.
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Puterea gandirii rationale

Th momente obisnuite

iitorul nostru e determinat de intdmpldrile obisnuite.

Suntem fnvéitati sd ne axdm asupra marilor decizii mai curdnd
decat asupra momentelor in care nici nu ne ddm seama cd facem o
alegere. Totusi, adesea, aceste momente obisnuite conteazd mai mult
pentru succesul nostru decit marile decizii. E o idee greu de acceptat.

Ne inchipuim c4, dacd deciziile majore sunt cele corecte, totul
se va aranja in mod miraculos. Dacd ne cdsdtorim cu persoana po-
trivitd, totul va fi bine. Dacd ne alegem meseria potrivitd, vom fi
fericiti. Dacd facem investitia corectd, ne vom imbogati. Acest ratio-
nament este, in cel mai bun caz, partial adevdrat. Te poti cdsdtori cu
cel mai bun om din lume, dar, dacd nu-l pretuiesti asa cum merita,
cdsnicia se va sfarsi. Poti sd-ti alegi cea mai buné carierd, dar, dacd
nu muncesti pe rupte, sansa te va ocoli. Poti gési investitia perfectd,
numai ca sd descoperi cd n-ai economii pe care sé le investesti. Chiar
dacd luim corect deciziile importante, rezultatele pe care ni le do-
rim nu sunt garantate.

Nu considerdm decisive momentele obisnuite. Nimeni nu ne
bate pe umir cind reactionim la comentariul ficut de un coleg de
serviciu ca sd ne spund cé suntem pe punctul de a pune paie pe foc
sau, dimpotrivé, de a tnibusi o flacdrd. Desigur, dacd am sti cd sun-
tem la un pas de a inrdutdti situatia, n-am face asta. Nimeni nu in-
cearcd sd cistige o batilie minord cu pretul unui rdzboi si totusi asta

se iIntdmpld adesea.
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Inamicii judecétii limpezi, latura cea mai elementar a firii noas-
tre, ne Tmpiedicd sd vedem ce se petrece si ne fac viata mai grea.
Cand reactiondm emotional la un coleg in timpul unei sedinte, tre-
buie sd repardm greseala. Cind luim o decizie numai ca si dovedim
cd avem dreptate, nu pentru cd avem realmente dreptate, sfarsim in-
tr-o Incurcéturd pe care tot noi trebuie s-o descilcim mai tarziu. Dacd
ne certdm cu partenerul de viatd intr-o zi de vineri, tot sfarsitul de
sdptdmand poate fi compromis. Nu e de mirare ci avem mai putini
energie, cd suntem mai stresati si suntem tot timpul ocupati.

Suntem convinsi cd judecdm, dar, in momentele obisnuite, situa-
tia ne impune modul de a gindi. Nici nu ne dim seama de asta, deoa-
rece aceste momente par mérunte. Totusi, cu trecerea timpului, aceste
mdruntisuri se acumuleazd si totul devine mai usor sau mai greu.

Fiecare moment te pune intr-o pozitie mai avantajoasi sau mai
dezavantajoasd pentru a face fatd viitorului. Acea pozitionare este
cea care, in final, ne face viata mai grea sau mai usoard. Cand, do-
minati de vanitate, 1i ardtidm cuiva cine-i seful, ne facem viitorul mai
greu. Cind, la muncé, ne disimuldm prost ostilitatea fati de un co-
leg, relatia noastrd se deterioreazd. Si, desi in acel moment aceste
méruntisuri nu par si conteze prea mult, acumularea lor explicd po-
zitla noastréd prezentd. lar pozitia ne determina viitorul.

O pozitie bund iti permite si gindesti limpede, nu s fii fortat s&
iei o decizie din cauza Imprejurdrilor. Unul dintre motivele pentru
care cei mai buni iau constant decizii corecte este acela ci sunt foarte
rar fortati de circumstante intr-o directie sau alta.

Nu trebuie si fii mai destept decat altii ca si ai performante mai
bune, daci stii sd te pozitionezi mai bine dect ei. Intr-o pozitie buni,
oricine pare genial, iar intr-o pozitie proastd, chiar si cel mai destept
om poate sd faci figurd de idiot.

O companie cu lichiditdti si fard datorii are numai optiuni bune.

Cand vremurile mai putin profitabile apar, inevitabil, optiunile devin
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din bune, foarte bune. Pe de altd parte, o companie cu profit scizut
si cu datorii are numai optiuni proaste. Intr-un timp foarte scurt, to-
tul merge din rdu in mai rdu. Iar acest exemplu poate fi extrapolat
usor si in afara chestiunilor de afaceri.

Timpul este prietenos cu cei bine pozitionati si este inamicul ce-
lor prost pozitionati. Cidnd ai o pozitie buni, existd multe cii citre
victorie. Dacd esti prost pozitionat, e posibil sd nu existe decdt una.
Intr-un fel, e ca la jocul Tetris. Daci joci bine, ai multe optiuni pentru
a plasa urmdtoarea piesd. Dacd joci prost, ai nevoie de piesa potriviti.

Ceea ce multi oameni rateazd In momentele obisnuite poate si-ti
determine pozitia, iar pozitia iti determind optiunile. Judecata lim-
pede este cheia unei pozitioniri adecvate, care iti permite si domini
circumstantele, In loc sd fii dominat de ele.

Nu conteazd in ce pozitie te afli acum. Conteazd doar daci astizi
iti Imbundtitesti pozitia.

Fiecare moment obisnuit e o ocazie de a face viitorul mai usor

sau mai dificil. Totul depinde de claritatea gandirii tale.
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DUSMANII GANDIRII RATIONALE

»Sa nu uiti nici o clipa ca subconstientul este mai destept decét
tine, mai prompt decét tine si mai puternic decéat tine. Poate chiar
sa te controleze. Nu-i vei cunoaste niciodata toate secretele.”

COoRDELIA FINE, A Mind of Its Own: How Your
Brain Distorts and Deceives

Mai intéi am auzit tipetele. In general, nu asta te astepti si auzi din
biroul directorului general al unei companii, dar acest director gene-
ral era neobisnuit.

Am intrat in biroul sdu, mi-am pus servieta pe masi si m-am ase-
zat In fata Jui. N-a pdrut sd remarce prezenta mea. Dupd luni de lucru
cu el, ajunsesem sd md astept la asa ceva, dar tot era nelinistitor.

Fiind ména lui dreaptd, aproape nimic si nimeni nu putea ajunge
la el fard sd treacd mai intdi de mine. De aceea era atat de interesant
apelul acela. Nu fusese trecut in agenda sa.

Nu stiam cu cine vorbea, dar se Inrosise la fatd de furie. Invitasem
pe pielea mea céd nu e bine si-l intrerup in astfel de momente si si-i
amintesc s respire. Dacd fdceam acest lucru, méania lui se intorcea

Impotriva mea.
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Cand a nchis, ni s-au intalnit privirile. Stiam ci am o fractiune
de secundd sd spun ceva, altfel va incepe s urle la mine pentru ci fu-
sese nevoit sd rdspundd la apelul acesta neprogramat.

»Ce a fost asta?”, am intrebat. ,Trebuia si fie pus la locul lui®,
mi-a spus.

Nu stiam cine fusese la celdlalt capit al firului, dar, judecind
dupd furia lui nemésuratd, era probabil cineva care nu-i cunostea fi-
rea. Oamenii care lucrau cu directorul acesta stiau cd e mai usor si
nu-i spund ceva ce l-ar putea supiira. Asta includea vesti proaste, idei
care-i contraziceau convingerile si, desigur, orice avertisment pentru
a se opri cdnd era pe cale sd inrdutiteascd o situatie.

Acela avea sid fie unul dintre ultimele apeluri la care a mai ris-
puns din acel birou. Acel moment obisnuit a schimbat totul.

S-a dovedit cd persoana de la celdlalt capdt al firului incerca
disperatd sd raporteze o problemd cu efecte foarte grave pentru or-
ganizatie. Cind demersul sdu a fost intdmpinat cu furie, persoana
a decis sd-si prezinte temerile in fata consiliului de administratie.
N-a trecut mult si directorul general a fost concediat.

Desi as fi tentat sd spun cd motivul a fost purtarea sa, stim bine
cd nu acesta e adevirul. A fost concediat pentru cd nu reactionase la
informatia pe care incercase sd i-o dea interlocutorul séu din acea
zi, iar motivul fusese o chestiune de orgoliu. Dacd ar fi gandit putin,
si-ar fi pdstrat postul.”

Anumite detalii ale acestei intamplari au fost modificate pentru a proteja identitatea
persoanelor implicate, dar derularea evenimentelor e neschimbata.



