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Introducere
De ce cartea de fatd
nu e despre poker!

La 26 de ani credeam ca viitorul meu era deja planificat.
Crescusem in atmosfera unui renumit colegiu din New
Hampshire, unde tatil meu era seful catedrei de limba engleza.
Absolvisem Universitatea Columbia, obtinand diplome in stu-
diul limbii engleze si al psihologiei. Imi urmasem studiile post-
universitare la Universitatea din Pennsylvania, unde am
castigat o bursa din partea National Science Foundation,
obtinand un masterat si finalizandu-mi cursurile doctorale in
psihologie cognitiva.

Dar m-am imbolndvit chiar inainte de a-mi termina
disertatia. Mi-am luat concediu, am plecat de la Universitatea
din Pennsylvania, m-am maritat si m-am mutat intr-un orasel
din Montana. Nesurprinzator, bursa mea de la NSF nu acoperea
experimentul meu de-a adultul din celdlalt capat al tarii, asa ca
aveam nevoie de bani. Howard, fratele meu, jucitor profesio-
nist de poker care ajunsese deja in finala World Series of Poker,
mi-a sugerat sd incerc jocurile legale de poker din Billings.
Sugestia lui nu a fost chiar asa de intamplatoare pe cat ar parea.
Am crescut intr-o familie de jucétori competitivi, iar Howard
ma dusese de cateva ori la Las Vegas in vacante pe care nu mi
le-as fi putut permite doar din bursa lunara. Il urmarisem
jucand si jucasem si eu cateva jocuri cu miza mica.
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M-am indrégostit imediat de poker. Nu luminile stralucitoa-
re din Vegas m-au fermecat, ci fiorul de a juca si a-mi testa
abilitatile la subsolul unui bar din Billings numit Crystal
Lounge. Aveam multe de invatat, dar eram nerabdatoare si o
fac. Planul meu era sa castig niste bani in timpul acestei pauze
de la studii, s raiman in mediul academic si sa continui sd joc
poker ca hobby.

Pauza mea temporara s-a transformat intr-o carierd de 20 de
ani ca jucdtor profesionist de poker. Cand m-am retras din
competitii, in 2012, castigasem o bratara de aur World Series of
Poker, Turneul Campionilor WSOP, Campionatul NBC National
Heads-Up si peste patru milioane de dolari din competitii. Intre
timp, Howard a castigat doud bratari World Series, doua titluri
la Hall of Fame Poker Classic, doud campionate World Poker
Tour si premii de peste 6,4 milioane de dolari.

Cred cd nu e mai cazul sd spun ca ma indepartasem de cari-
era academica. Dar mi-am dat seama destul de rapid ca, de
fapt, nu parasisem mediul academic, ci doar ma mutasem
intr-un nou tip de laborator de studiere a modului in care
oamenii invata si iau decizii. O mana la poker dureazi aproxi-
mativ doud minute. Pe parcursul acelei maini, pot fi implicata
in pand la 20 de decizii. Si fiecare mana se incheie cu un rezul-
tat concret: castig bani sau pierd bani. Rezultatul fiecarei maini
ofera un feedback imediat despre cum functioneaza deciziile
tale. Dar este un tip de feedback complicat, deoarece castigul
si pierderea sunt doar semnale vagi ale calitatii deciziei. Poti
sa castigi maini norocoase si sa le pierzi pe cele nenorocoase.
Prin urmare, e dificil sa valorifici toate acele feedbackuri in
scopul invatarii.

Perspectiva ca niste fermieri incaruntiti din Montana sa-mi
ia sistematic banii la o masa de poker m-a fortat sa gasesc
moduri practice de a rezolva acest puzzle al invitarii, ca sa nu
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dau faliment. La inceputul carierei mele am avut norocul sa
intalnesc cativa jucétori de poker exceptionali si sa invat de la
ei cum gestionau nu doar norocul si incertitudinea, ci si relatia
dintre invatare si luarea deciziilor.

In timp, acei jucitori de poker de talie mondiald m-au
invitat sa inteleg ce este, de fapt, un pariu: o decizie despre un
viitor incert. Implicatiile tratarii deciziilor ca pe niste pariuri
m-au ajutat sa gasesc ocazii de invitare in medii incerte. Am
descoperit ca, tratand deciziile ca pe niste pariuri, am putut sa
evit capcane decizionale frecvente, sd invat din rezultate
intr-un mod mai rational si sa-mi tin emotiile cat mai departe
de proces.

In 2002, datorita faptului ci prietenul meu, Erik Seidel, un
jucdtor de poker de mare succes, a refuzat invitatia de a tine un
discurs la un eveniment, un manager de fonduri speculative
m-a rugat sa vorbesc in fata unui grup de investitori la bursa si
sa impartasesc cateva sfaturi din poker care puteau fi relevante
pentru tranzactionarea de actiuni. De atunci, m-am adresat
unor grupuri profesionale din multe industrii, facand apel la
abordarea pe care am invitat-o din poker, rafinand-o perma-
nent si ajutandu-i si pe altii sa o aplice deciziilor din pietele
financiare, in planificarea strategicd, resurse umane, domeniul
juridic si antreprenoriat.

Vestea bund e cd putem gasi cdi ocolite si strategii practice
pentru a evita capcanele aflate intre deciziile pe care am dori
sa le ludm si implementarea acestor decizii. Promisiunea aces-
tei carti este cd gandirea In pariuri va imbunatati luarea decizi-
ilor in toate ariile vietii noastre. Putem sa devenim mai priceputi
la separarea calitatii rezultatului de calitatea deciziei, sa desco-
perim puterea de a spune ,Nu sunt sigur”, sa invatam strategii
pentru a planifica viitorul si sa luam decizii intr-un stil mai
putin reactiv. De asemenea, putem sd construim si sd mentinem
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grupuri de cautdtori ai adevarului, cu preocupari similare pen-
tru a ne imbunatati procesul de luare a deciziilor. Si putem sa
cooptam variantele trecute si viitoare ale sinelui nostru pentru
a lua mai putine decizii bazate pe emotii.

Nu am devenit o persoanad care ia decizii mereu rationale si
fara emotii prin faptul ca am gandit in pariuri. Tot am facut (si
fac) o gramada de greseli. Greselile, emotiile, pierderile - toate
acestea sunt inevitabile, pentru ca suntem oameni. Abordarea
gandirii in pariuri m-a Impins cdtre obiectivitate, acuratete si
receptivitate laidei noi. Aceasta miscare se dezvoltd exponential
in timp si creeaza schimbari semnificative in vietile noastre.

Asadar aceasta nu este o carte despre strategii de poker sau
jocuri de noroc. Insi este despre ce m-a invitat pokerul despre
invatare si luarea deciziilor. Solutiile practice pe care le-am
invitat in acele camere de poker invaluite in fum de tigara s-au
dovedit a fi niste strategii chiar utile pentru oricine incearca sa
ia decizii mai bune.

Gandirea In pariuri incepe prin a recunoaste ca exista exact
doua lucruri care determind cum decurg vietile noastre: calita-
tea deciziilor noastre si norocul. A invita sa recunoastem dife-
renta dintre cele doua este obiectul gandirii in pariuri.
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1 Viata e poker,
nu sah

Pete Carroll si jucatorii quarterback
de luni dimineata?

Una dintre cele mai controversate decizii din istoria competitiei Super
Bowl a avut loc in ultimele secunde ale Super Bowl XLIX, in 2015. Echipa
Seattle Seahawks, cu 26 de secunde radmase si condusa cu patru puncte,
avea mingea n al doilea down pe linia de un yard a celor de la New England
Patriots. Toatd lumea se astepta ca antrenorul Seahawks, Pete Carroll, sa
ceara predarea mingii cdtre alergatorul ofensiv Marshawn Lynch. De ce s3
nu se fi asteptat la aceastd alegere? Era o situatie de alergare pe distantd
scurtd, iar Lynch era unul dintre cei mai buni alergatori din NFL.

In schimb, Carroll i-a cerut jucitorului quarterback Russell
Wilson sa paseze. New England a interceptat mingea, castigand
Super Bowl cateva momente mai tarziu. Titlurile din ziua
urmadtoare au fost nemiloase:

e USA Today: ,,Ce naiba a fost in capul celor de la Seattle
cu cea mai proasta migcare din istoria NFL?”

e Washington Post: ,,«Cea mai proasta miscare din istoria
Super Bowl» va schimba pe vecie perceptia asupra
Seahawks, Patriots”

e FoxSports.com: ,Cea mai idioatd miscare din istoria
Super Bowl ar putea fi inceputul sfarsitului pentru Seattle
Seahawks”
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o Seattle Times: ,Seahawks au pierdut din cauza celei mai
proaste miscéri din istoria Super Bowl”

e New Yorker: ,Greseala ingrozitoare a unui antrenor la
Super Bowl”

Cutoate ca aproape toti comentatorii au considerat indiscu-
tabild aceasta chestiune, cateva voci disidente au argumentat
ca indicatia de joc a fost logica, ba chiar stralucitd. Analiza lui
Benjamin Morris de pe FiveThirtyEight.com si cea a lui Brian
Burke de pe Slate.com au argumentat convingator ca decizia de
a arunca mingea a fost complet justificabild, invocand gestio-
narea timpului si consideratiile de final de joc. De asemenea,
ei au subliniat ca o interceptare era un rezultat extrem de putin
probabil. (Din 66 de pase incercate de la linia de un yard a
adversarului, in timpul sezonului, niciuna nu fusese intercep-
tatd. In cele cincisprezece sezoane anterioare, rata de intercep-
tare in acea situatie era de aproximativ 2%).

Acele opinii separate nu au avut niciun efect asupra
avalansei de critici la adresa lui Pete Carroll. Indiferent daca
esti sau nu de acord cu analiza contrara, majoritatea oamenilor
nu a vrut sa-i recunoasca lui Carroll meritul de a fi gandit
indicatia de joc pana la capat sau de a fi avut orice ratiune pen-
tru alegerea sa. Asta ridica intrebarea: de ce atdt de multi
oameni au crezut cu atdta tarie ca Pete Carroll a gresit atdt
de mult?

Putem rezuma in patru cuvinte: miscarea nu a functionat.

Imagineaza-ti un moment ca lui Wilson i-a reusit pasa pen-
tru un touchdown decisiv. Oare titlurile nu s-ar schimba in ,,0
alegere geniald” sau ,,Seahawks céstiga Super Bowl cu o
miscare-surpriza” sau ,Carroll il pacéleste pe Belichick”? Sau
imagineaza-ti ca pasa a fost incompleta si Seahawks au marcat
(sau nu) printr-o alergare in al treilea sau al patrulea down.
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Titlurile ar fi despre celelalte alegeri de joc. Alegerea lui Pete
Carroll la al doilea down ar fi fost ignorata.

Carroll a avut ghinion. A avut control asupra calitatii deci-
ziei privind alegerea de joc, dar nu si asupra modului in care
s-a desfasurat. A fost criticat si invinovatit exact din cauza fap-
tului ca nu a obtinut un rezultat favorabil. A ales o miscare care
avea o probabilitate ridicata de a se incheia cu un touchdown
castigator sau cu o pasa incompleta (care ar fi permis incd doua
jocuri pentru ca Seahawks sa predea mingea catre Marshawn
Lynch). A luat o decizie de buna calitate care a avut un rezul-
tat prost.

Pete Carroll a fost victima tendintei noastre de a pune sem-
nul egal intre calitatea unei decizii si calitatea rezultatului aces-
teia. Jucdtorii de poker au un termen pentru asta: ,,mizarea pe
rezultate””. Cdnd am inceput sd joc poker, jucédtori mai
experimentati m-au prevenit cu privire la pericolele mizarii pe
rezultate, avertizandu-ma sa rezist tentatiei de a-mi schimba
strategia doar pentru ca niste maini nu au avut succes pe ter-
men scurt.

Pete Carroll a inteles ca universul criticilor sale miza pe
rezultate. La patru zile dupa Super Bowl, a aparut la emisiunea
Today si a recunoscut: , A fost cel mai prost rezultat posibil al
unei pase”, addugind ca ,pasa ar fi fost grozava dacd am fi
prins-o. Ar fi fost totul in regula si nimeni nu i-ar fi acordat vreo
importanta.”

De ce suntem atat de incapabili sa facem diferenta intre
noroc si pricepere? De ce ne deranjeaza atat de mult ideea ca
rezultatele pot fi dincolo de controlul nostru? De ce credm o
corelatie atat de puternica intre rezultate si calitatea deciziilor
care le preceda? Cum putem evita sa cadem in capcana

* Judecarea unei decizii pe baza rezultatelor acesteia, care sunt supuse influentei
norocului sau ghinionului, nu pe baza adevaratei calitati a alegerii facute (n.t.).
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pjucatorilor quarterback” de luni dimineata, fie cand analizim
deciziile altcuiva, fie caind ludm sau evaluam deciziile din pro-
priile vieti?

Pericolele mizarii pe rezultate

Gandeste-te o clipa la cele mai bune decizii ale tale de anul
trecut. Acum gandeste-te o clipa la decizia ta cea mai proasta.

Sunt gata sa pariez cd decizia ta cea mai bund a precedat un
rezultat bun, iar decizia cea mai proasta a precedat un rezul-
tat prost.

E un pariu sigur pentru mine, deoarece mizarea pe rezultate
nu e ceva ce facem doar de la distanta. Comentatorii de joc de
luni dimineata sunt o tinta usoara, la fel si scriitorii si bloggerii
care ofera analize instant unui public larg. Dar, asa cum am
descoperit din propria experienta la poker, mizarea pe rezultate
este un tipar de gandire obisnuit care ne face rau tuturor.
Stabilirea unei relatii exagerat de stranse intre rezultate si cali-
tatea deciziei ne afecteaza deciziile in fiecare zi, avaind conse-
cinte potential catastrofale, cu efecte pe termen lung.

Cand ofer consultantd directorilor executivi, uneori incep
cu acest exercitiu. Le cer membrilor grupului sd vind la prima
noastrd sedintd cu o scurtd descriere a celor mai bune si a celor
mai proaste decizii pe care le-au luat in anul precedent. Inci
n-am intalnit pe cineva care sa nu-si identifice cele mai bune si
cele mai proaste rezultate in loc de cele mai bune si cele mai
proaste decizii.

Intr-o sesiune de consultanti cu un grup de CEO si oameni
de afaceri, un membru al grupului a identificat concedierea
presedintelui companiei sale drept cea mai proasta decizie a
lui. El a explicat: ,,De cand l-am dat afard, cautarea unui
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inlocuitor a mers groaznic. Am avut doua persoane diferite pe
postul dsta. Vanzarile scad. Firma merge prost. Nu a venit
nimeni care sé se dovedeasca la fel de bun ca el.”

Pare un rezultat dezastruos, dar am fost curioasa sa cercetez
mai amanuntit de ce credea CEO-ul ca decizia lui de a-1 conce-
dia pe presedinte era atat de proasta (in afara de faptul ca nu
functionase).

Mi-a explicat procesul decizional si fundamentul hotararii
de a-1 concedia pe presedinte. ,,Ne-am uitat la competitorii
nostri directi si la companiile asemanatoare si am tras conclu-
zia ca nu ne ridicam la nivelul acestora. Am considerat ca
puteam si noi sd avem rezultate si cresteri similare si ca proba-
bil era o chestiune de leadership.”

Am intrebat daca procesul a inclus colaborarea cu presedin-
tele pentru a intelege ce abilitéti i lipseau si ce putea face mai
bine. Intr-adevir, compania il ajutase si-si identifice lacunele.
CEO-ul angajase un executive coach care sa lucreze cu el la
imbunatatirea abilitatilor lui de leadership, principala slabiciu-
ne identificata.

In plus, dupi ce coachingul nu reusise si produci o imbu-
natdtire a prestatiei sale, compania a luat in calcul sa imparta
responsabilitatile presedintelui, ldsandu-1 sa se concentreze
pe punctele sale forte si alocand alte responsabilitati altui
director executiv. Au respins ideea dupa ce au tras concluzia
ca moralul presedintelui ar avea de suferit, angajatii ar perce-
pe, probabil, acest lucru ca pe un vot de neincredere si ar pune
presiune financiard suplimentard pe companie sa impartéd o
functie despre care considerau ca putea fi indeplinita de o sin-
gurd persoana.

La final, CEO-ul a oferit cateva informatii despre experienta
companiei in angajarea de personal de inalt nivel din afara
organizatiei si intelegerea disponibilitatii candidatilor talentati.
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Suna ca si cum CEO-ul avea motive rezonabile sa creada ca va
gdsi pe cineva mai bun.

Am intrebat grupul reunit: ,,Cine crede cd aceasta a fost o
decizie proasta?” Nesurprinzaitor, toatd lumea a fost de acord
ca firma trecuse printr-un proces atent gandit si luase o decizie
rezonabild, tindnd cont de ceea ce stiau la momentul respectiv.

Parea un rezultat prost, nu o decizie proasta. Relatia imper-
fecta dintre rezultate si calitatea deciziei l-a afectat profund pe
CEO si a avut un impact negativ asupra deciziilor ulterioare
legate de companie. CEO-ul identificase decizia drept o gre-
seala doar pentru ca aceasta nu daduse rezultatul scontat. Era
evident cd se simtea coplesit de angoasa si regret din cauza
deciziei. A spus raspicat ca se gandea ca ar fi trebuit sa stie ca
decizia de a-l concedia pe presedinte va sfarsi prost.
Comportamentul lui decizional ulterior reflecta convingerea ca
facuse o greseald. Nu era doar o victima a mizdrii pe rezultate,
ci si tovardsului acesteia, biasul retrospectiei. Biasul retrospec-
tiei reprezinta tendinta, dupa ce un rezultat este cunoscut, de a
vedea acel rezultat ca si cum ar fi fost inevitabil. Cand spunem
»Irebuia sd-mi dau seama cd asa o sa se Intdmple” sau ,,Trebuia
sa ma astept la asta”, cidem prada biasului retrospectiei.

Genul acesta de convingeri se dezvolta dintr-o corelatie
mult prea stransa intre rezultate si decizii. E modul tipic in care
ne evaluam deciziile din trecut. La fel ca armata de critici la
adresa deciziei lui Pete Carroll de a pasa in ultima rundé de la
Super Bowl, CEO-ul se facea vinovat de mizare pe rezultate,
ignorand analiza atentd facuta de el (si de companie) si con-
centrandu-se doar pe rezultatul slab. Decizia nu a dat roade,
iar el a tratat acel rezultat ca pe o consecinta inevitabila, nu
probabilistica.

In exercitiul pe care il fac, de identificare a celor mai bune
si a celor mai proaste decizii, niciodatd nu pare sa dau peste
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cineva care sa identifice o decizie proasta care a avut un rezul-
tat norocos sau o decizie atent chibzuita care nu a iesit bine.
Legam rezultatele de decizii, desi e usor sa dim exemple incon-
testabile de situatii cand nu exista o corelatie perfecta intre
decizii si rezultate. Nicio persoana treaza nu considera ca faptul
ca ajuns acasa cu bine dupa ce s-a urcat beata la volan reflecta
o decizie bund sau abilitati bune de sofat. Schimbarea deciziilor
viitoare pe baza acelui rezultat norocos este periculoasa si
nemaiauzita (doar daca te justifici asa cand esti beat si, evident,
te pacalesti singur).

Cu toate acestea, exact asta i s-a intamplat acelui CEO. Si-a
schimbat comportamentul pe baza calitatii rezultatului, nu pe
baza calitdtii procesului decizional. A decis cd era un sofer mai
bun la betie.

Rapid sau mort: creierul nostru nu a fost construit
s3 fie rational®

Irationalitatea demonstrata de criticii lui Pete Carroll si de
CEO nu ar trebui sa ia prin surprindere pe cineva familiarizat
cu economia comportamentald. Datorita muncii multor psi-
hologi, economisti, experti in stiinte cognitive si neurocerce-
tatori straluciti, existd multe carti excelente care explica de ce
oamenii sunt chinuiti de anumite tipuri de irationalitate in
luarea deciziilor. (Daca nu cunosti aceste carti, vezi Bibliografia
selectatd si recomandari de lecturi suplimentare.) Dar iata
un rezumat.

Pentru inceput, creierul nostru a evoluat in directia crearii
de siguranta si ordine. Ne supara ideea ca norocul joaca un rol
semnificativ in vietile noastre. Recunoastem existenta norocu-
lui, dar opunem rezistenta ideii ca, in ciuda tuturor eforturilor
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noastre, s-ar putea ca lucrurile sa nu meargd asa cum dorim. Ne
simtim mai bine dacd ne imaginam cé lumea e un loc organizat,
unde aleatoriul nu face ravagii, iar lucrurile sunt perfect previ-
zibile. Am evoluat sa privim lumea astfel. Crearea de ordine din
haos ne-a fost necesara pentru supravietuire.

Cand stramosii nostri auzeau fosnete in savana, iar din
tufisuri sarea un leu, stabilirea unei asocieri intre ,,fosnete” si
»lei” putea si le salveze vietile alte dati. Efectiv, specia noastra
a supravietuit gasind legaturi previzibile. Michael Shermer,
autor de carti stiintifice, istoric si sceptic, explica in The Believing
Brain de ce, istoric (si preistoric) vorbind, cautam mereu lega-
turi chiar daca sunt incerte sau false. Interpretarea incorecta a
fosnetului vantului drept un leu care se apropie se numeste
eroare de tip I, un fals pozitiv. Consecintele unei astfel de erori
erau mult mai putin grave decat cele ale unei erori de tip II, un
fals negativ. Un fals negativ putea fi fatal: daca stramosii nostri
ar fi auzit fosnete si ar fi presupus de fiecare data ca era doar
vantul, ar fi fost mancati, iar noi n-am mai fi aici.

Cautarea certitudinii ne-a tinut in viatd in tot acest timp,
insa poate sa faca ravagii asupra deciziilor noastre intr-o lume
caracterizata de incertitudine. Cand rationam invers, pornind
de la rezultate pentru a afla de ce s-au intamplat acele lucruri,
suntem susceptibili sd cadem in diverse capcane cognitive,
cum ar fi sa presupunem o cauzalitate cand exista doar o
corelatie sau sa alegem informatiile selectiv pentru a confirma
explicatia pe care o preferim. Incercdm si potrivim cu forta
multe piese pdtrate In gauri rotunde pentru a mentine iluzia
unei relatii stranse intre rezultatele si deciziile noastre.

Diverse functii ale creierului se Intrec sa ne controleze deci-
ziile. Daniel Kahneman, laureat al Premiului Nobel si profesor
de psihologie, a popularizat in bestsellerul sau din 2011,
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Thinking, Fast and Slow’, etichetele ,,Sistemul 1” si ,,Sistemul 2”.
El a caracterizat Sistemul 1 drept ,,gandire rapidd”. Sistemul 1
este cel care te determind s calci frana in secunda cand cineva
de pe strada iti sare in fata masinii. Cuprinde reflexele, instinc-
tul, intuitia, impulsurile si procesarea automata. Sistemul 2,
»gandirea lenta”, reprezintd modul in care facem alegeri, ne
concentrdm si ne folosim energia mentald. Kahneman explica
in ce fel Sistemul 1 si Sistemul 2 sunt capabile sa divida si sa
cucereasca procesul nostru decizional, dar produc pagube cand
intra in conflict.

Imi plac in mod deosebit etichetele descriptive ,,gAndire
reflexiva” si ,,gindire deliberativa”, preferate de psihologul
Gary Marcus. In cartea sa din 2008, Kluge: The Haphazard
Evolution of the Human Mind, acesta a scris: ,,Gandirea noastra
poate fi impartita in doud fluxuri, unul rapid, automat si in mare
parte inconstient, si unul lent, deliberativ si logic.” Primul sis-
tem, ,,sistemul reflexiv, pare sa functioneze rapid si automat,
cu sau fird atentia noastrd constienta”. Al doilea sistem, ,,siste-
mul deliberativ... delibereaza, chibzuieste, analizeaza datele”.

Diferentele dintre cele doua sisteme nu sunt doar niste eti-
chete. Procesarea automata isi are originea in partile mai vechi
din punct de vedere evolutiv ale creierului, incluzand cerebelul,
ganglionii bazali si amigdala. Mintea noastra deliberativa ope-
reaza de la nivelul cortexului prefrontal.

Colin Camerer, profesor de economie comportamentala la
Caltech, speaker si cercetdtor recunoscut in domeniul intersec-
tarii dintre teoria jocului si neurostiinte, mi-a explicat cd e
absurd sa ne imagindm ca am putea, pur si simplu, sd ne deter-
mindm mintile deliberative sd depund mai multd munca

* Carte apdruta si in limba romana cu titlul Gandire rapida, gandire lentd, traducere din
engleza de Dan Craciun, Editura Publica, Bucuresti, 2012 (n.t.).
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decizionala. ,,Avem stratul asta subtire de cortex prefrontal
creat doar pentru noi, asezat peste creierul asta mare de ani-
mal. E nerealist sa-i cerem acestui strat subtire sa gestioneze
mai mult.” Cortexul prefrontal nu controleazd majoritatea
deciziilor pe care le luam zilnic. Efectiv nu avem cum sa
obtinem mai mult de la acel unic strat subtire de cortex pre-
frontal. ,,E deja suprasolicitat”, mi-a spus el.

Acesta este creierul pe care il avem si n-o sé se schimbe prea
curand.” Luarea unor decizii mai rationale nu e doar o chestiu-
ne de vointa sau de gestionare constienta a mai multor decizii
in mintea deliberativa. Capacitatea noastra de deliberare e deja
utilizatd la maximum. Nu avem optiunea ca, de indata ce
recunoastem problema, sd mutadm pur si simplu treaba intr-o
alta zona a creierului, ca atunci cand te doare spatele pentru ca
ai ridicat niste cutii si iti muti sprijinul pe muschii picioarelor.

Atat mintea deliberativa, cat si cea reflexivd, sunt necesare
pentru supravietuirea si progresul nostru. Marile decizii legate
de ce dorim si realizim activeaza sistemul deliberativ. in
schimb, cele mai multe decizii pe care le luam in drumul cétre
atingerea acelor obiective se petrec in mintea reflexiva.
Scurtéturile incorporate in sistemul de procesare automata
ne-au impiedicat sa stam prin savand, dezbatand originea unui
sunet potential amenintator in timp ce sursa acestuia ne devo-
ra. Aceste scurtaturi ne tin in viata, executand regulat miile de
decizii care ne permit sa ne traim vietile de zi cu zi.

Avem nevoie de scurtaturi, dar ele au un pret. Multe greseli
decizionale isi au originea in presiunea pusa pe sistemul refle-
Xiv ca sa-si faca treaba rapid si automat. Nimeni nu se trezeste
dimineata si-si spune: ,,Vreau sa fiu marginit in gandire si nepa-
sator fatd de ceilalti.” Dar ce se Intdmpla cidnd suntem

* Tehnic vorbind, creierul evolueazd continuu, dar nu suficient de rapid cat sd ne fie de
folos n cursul vietii noastre (n.a.).
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concentrati la munca si se apropie un coleg aiurit? Creierul nos-
tru foloseste deja limbajul corporal si raspunsurile scurte pen-
tru a scapa de el fara sa sfideze conventiile de politete. Nu
deliberam asupra acestui lucru; pur si simplu il facem. Dar daca
acel coleg avea sa ne comunice o informatie utild? L-am igno-
rat, l-am Intrerupt si suntem predispusi sa respingem orice
informatie pe care o auzim si care diferd de ce stim deja.

Aproape tot ce facem zilnic exista sub forma de procesare
automatd. Avem obiceiuri si automatisme pe care rareori le
examindm, de la cum tinem pixul in mana pana la cum tragem
de volan ca s evitam un accident. Provocarea nu este sa schim-
bam modul in care ne functioneaza creierul, ci sa descoperim
cum sa actionam in limitele creierului pe care il avem deja. Nu
e suficient sd fim constienti de comportamentul nostru irational
si sa vrem sa ne schimbam, la fel cum, chiar daca stim ca ne
uitdm la o iluzie opticd, nu e suficient ca iluzia sa dispara.
Daniel Kahneman a folosit celebra iluzie Miiller-Lyer pentru a
ilustra acest fapt.

Iluzia Miiller-Lyer

N
d

/\/\

Care dintre aceste linii este cea mai lunga? Creierul nostru
ne transmite semnalul cd a doua linie este cea mai lungd, dar
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poti vedea, dupa adaugarea liniilor de masurare, ca toate au
aceeasi lungime.

Putem masura liniile pentru a confirma ca au aceeasi lungi-
me, dar nu ne putem forta sd nu mai vedem iluzia.

Ce putem face este sa cautam ocolisuri practice, cum ar fi sa
avem la noi o rigla si sa stim cand sa o folosim pentru a verifica
realitatea fata de modul in care creierul proceseaza ceea ce
vede. Se pare ca pokerul este un domeniu ideal in care si gasim
strategii practice de a face ca executarea deciziilor noastre sa
se alinieze mai bine cu obiectivele noastre. Intelegind cum
gandesc jucatorii de poker, putem sa gestiondm mai bine pro-
vocirile decizionale care ne chinuie la locul de munca, in
finante sau In relatii - chiar si cand decidem daca pasarea min-
gii a fost sau nu o miscare geniala.

O avertizare de doud minute

Obiectivul nostru este s ne determinam mintile reflexive
sa execute cele mai bune intentii ale mintilor noastre delibera-
tive. Jucatorii de poker nu au nevoie de cunostinte stiintifice ca
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sd Inteleaga dificultatea reconcilierii celor doua sisteme.
Jucatorii de poker trebuie sa ia decizii multiple cu consecinte
financiare semnificative intr-un interval de timp foarte scurt,
si sd faca asta intr-un mod care sd le oblige mintile reflexive sa
se alinieze cu obiectivele lor pe termen lung. Acest aspect face
din masa de poker un laborator unic de studiere a modului in
care se iau deciziile.

La poker, fiecare mana necesita luarea cel putin a unei decizii
(de arenunta la cartile de start sau de a le juca), iar unele maini
pot necesita pani la 20 de decizii. In timpul unei partide de
poker intr-o sala de cazino, jucatorii parcurg aproximativ 30 de
maini pe ora. O manad medie de poker se termina in aproximativ
doua minute, incluzand timpul necesar ca dealerul sa adune, s
amestece si sa distribuie cartile intre maini. Sesiunile de poker
dureazi In mod obisnuit cateva ore, cu multe decizii la fiecare
mana. Asta Inseamna ca un jucator de poker ia sute de decizii
pe sesiune, toate desfasurandu-se la o vitezd ametitoare.

Eticheta si regulile jocului 1i descurajeaza pe jucatori sa
incetineasca jocul pentru a delibera, chiar si cand asupra deci-
ziei apasd consecinte financiare uriase. Dacd un jucdtor isi ia
mai mult timp de gandire, un alt jucator poate ,,cere cronome-
trul” pentru el. Asta 1i da jucatorului care delibereaza un total
de 70 de secunde si se hotirasci. In poker, acest timp inseamni
o eternitate.

Fiecare mana (si, prin urmare, fiecare decizie) are conse-
cinte financiare imediate. Intr-un turneu sau intr-un joc cu
mize mari, fiecare decizie poate valora mai mult decat pretul
unei case medii cu trei dormitoare, iar jucdtorii trebuie sa ia
aceste decizii mai rapid decat decidem noi ce sa comandam la
restaurant. Chiar si la mize mai mici, cea mai mare parte sau
intreaga suma de bani pe care un jucator o are pe masi este
riscata potential in fiecare decizie. Prin urmare, jucatorii de
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poker trebuie sa devina experti la luarea deciziilor pe moment
sau nu vor supravietui in aceasta profesie. Asta inseamna sa
gaseasca modalitati de a executa cele mai bune intentii (deli-
berate in avans) respectand constrangerile vitezei asteptate la
masa de joc. A castiga bani din poker implicd interpolarea intre
sistemul deliberativ si cel reflexiv. Cei mai buni jucdtori trebuie
sa gdseasca moduri de a armoniza conflicte altfel irezolvabile.

In plus, dupi ce se termini jocul, jucitorii de poker trebuie
sa tragd invataminte din talmes-balmesul de decizii si rezultate,
separand norocul de pricepere, semnalul de zgomot si ferin-
du-se de mizarea pe rezultate. Acesta e singurul mod de a deve-
ni mai buni, mai ales cand vor reaparea aceleasi situatii
presante, intr-o varietate de forme.

Pentru a avea succes la poker, rezolvarea problemei modu-
lui de executare este chiar mai importanta decéat talentul innas-
cut. Tot talentul din lume nu conteaza daca un jucator nu poate
executa decizia, evitand capcanele decizionale frecvente,
invatand din rezultate Intr-un mod rational si tinand emotiile
cat mai departe posibil de proces. Jucitorii cu un talent uluitor
castiga toti banii de pe masa in cele mai bune seri ale lor, dar
pierd totul in multe alte seri dacé nu si-au depdsit aceasta pro-
vocare. Jucdtorii de poker care trec testul timpului au o varieta-
te de talente, insd au un comun abilitatea de executare in fata
acestor limitari.

Cu totii avem dificultiti in a ne executa cele mai bune
intentii. Si jucdtorii de poker au aceste dificultati, la care se
adauga provocdrile presiunii timpului, incertitudinii
amenintatoare si consecintelor financiare imediate. Din aceas-
td cauzd, pokerul este un domeniu excelent in care sd gasesti
abordari inovatoare pentru a depasi aceste dificultati. Iar valoa-
rea pokerului in intelegerea procesului decizional a fost recu-
noscuta de multd vreme in mediul academic.
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Dr. Strangelove?

E greu ca un savant si devina popular. Asadar nu ar trebui
sa te surprinda ca majoritatea oamenilor nu au habar cine este
John von Neumann.

E pacat, pentru cd von Neumann e unul dintre eroii mei, si
ar trebui sa fie pentru oricine este hotérat sa ia decizii mai bune.
Contributiile sale la stiinta ludrii deciziilor au fost imense, dar
au reprezentat doar o nota de subsol in scurta viatd a uneia din-
tre cele mai stralucite minti din istoria gandirii stiintifice. (Sinu
e o coincidenta faptul cd a fost jucator de poker.)

Dupa o perioada de 20 de ani in care a contribuit practic la
fiecare ramurd a matematicii, iata ce a facut in ultimii zece ani
ai vietii sale: a jucat un rol-cheie in Proiectul Manhattan’, a
facut pionierat in fizica bombei cu hidrogen, a conceput prime-
le calculatoare, a descoperit calea optima de a dirija bombardi-
erele si de a alege tintele la sfarsitul celui de-Al Doilea Razboi
Mondial si a creat conceptul de distrugere reciproca asigurata
(MAD), principiul geopolitic fundamental al supravietuirii pe
tot parcursul Razboiului Rece. Chiar si dupa ce a fost diagnos-
ticat cu cancer in 1955, la varsta de 52 de ani, a servit in prima
agentie civild care a supravegheat cercetarea si dezvoltarea ato-
mica, participand la intalniri, desi cu mari dureri, intr-un scaun
curotile, atat cat a fost capabil fizic.

In pofida tuturor realizirilor sale stiintifice, mostenirea lui
von Neumann in cultura populara seamana cumva cu unul din-
tre modelele pentru personajul principal din comedia apoca-
lipticd a lui Stanley Kubrick, Dr. Strangelove: un geniu cu accent
puternic, incovoiat, intr-un scaun cu rotile, a carui strategie de
a se baza pe distrugerea reciproca asigurata da gres cand un

* Proiectul de cercetare si dezvoltare a primei arme nucleare, in timpul celui de-Al Doilea
Rézboi Mondial, de catre Statele Unite ale Americii, Regatul Unit si Canada (n.t.).
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general nebun trimite un singur bombardier intr-o misiune
neautorizata care ar putea declansa lansarea automata a tutu-
ror armelor nucleare americane si sovietice.

Pe langa toate celelalte realizari, John von Neumann este
considerat si parintele teoriei jocurilor. Dupa ce si-a incheiat
munca zilnica la Proiectul Manhattan, a colaborat cu Oskar
Morgenstern si a publicat Theory of Games and Economic
Behavior in 1944. Lista Bibliotecii Publice din Boston cu ,,cele
mai influente 100 de cirti ale secolului” include Theory of
Games. William Poundstone, autorul unei carti populare despre
teoria jocurilor, Prisoner’s Dilemma, a numit-o ,,una dintre cele
mai influente si mai putin citite cérti ale secolului XX”.
Prezentarea editiei aniversare de 60 de ani a subliniat cd lucra-
rea a fost imediat considerata o opera clasica. Recenziile initiale
din cele mai prestigioase reviste academice au laudat-o, ca de
exemplu: ,,una dintre marile realizari stiintifice ale primei
jumatéti a secolului XX” si ,,inca zece carti de acest fel si pro-
gresul in economie este asigurat”.

Teoria jocurilor a revolutionat economia, dovada fiind cel
putin unsprezece laureati Nobel in economie conectati cu teo-
ria jocurilor si implicatiile sale in luarea deciziilor, inclusiv John
Nash (un student al lui von Neumann), a carui poveste de viata
a fost relatata in filmul O minte sclipitoare, premiat cu Oscar.
Teoria jocurilor are aplicatii extinse in afara domeniului econo-
mic, influentand stiintele comportamentale (inclusiv psiholo-
gia si sociologia), precum si stiintele politice, cercetarea
biomedicala, afacerile si numeroase alte domenii.

Teoria jocurilor a fost definitd succint de economistul
Roger Myerson (unul dintre laureatii Nobel care au studiat
teoria jocurilor) ca fiind ,,studiul modelelor matematice de
conflict si cooperare intre persoane rationale si inteligente
care iau decizii”. Teoria jocurilor este baza moderna pentru
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