DAMON CENTOLA

. GUM
SA SCHIMBI
LUMEA

Mecamismele prin care potr influenta
oamenu 51 cursul evenimentelor

Traducere din limba engleza si note
ALINA BRATU

LITERA

Bucuresti


https://www.libris.ro/cum-sa-schimbi-lumea-damon-centola-LIT978-606-33-8165-2--p27795474.html

CUPRINS o B

Prefatd;, ca wigis o5 Se 2iehers TioEs veswnil sevinos WEae 9

THEFOAUCETE . v o\ v i i et e et s et e s na e enen 13

Parteal
MITURI CARE IMPIEDICA SCHIMBARILE

Capitolul 1. Mitul influencerului

Paradoxul (ne)popularitatii ............. 23
Capitolul 2. Mitul viralitatii

Surprinzdtorul punct slab

al legdturilorslabe ..................... 49
Capitolul 3. Mitul ,prizei la public”
De ce dau rateuri marile inovatii. . . ... ... 71

Partea a II-a
MANUALUL INOVATORULUIL: CUM CONSTRUIESTI
O INFRASTRUCTURA DE CONTAGIUNE

Capitolul 4. Cum au loc schimbarile
Descoperirea contagiunilor complexe . . . .. 95



Capitolul 5. Contagiunea complexa in actiune

Meme, boti si schimbdri politice. . . ... ...
Capitolul 6. Infrastructura de contagiune

Importanta puntilorlate ...............
Capitolul 7. Principiul relevantei

Puterea celor care sunt ca noi

si a celor care sunt altfel decdtnoi . . . .. ..

Partea a III-a
CELE 25 DE PROCENTE CRITICE

Capitolul 8. In ciutarea unei noi nofmalitéti ........
Capitolul 9. Wittgenstein, #MeToo

si secretul schimbadrilor culturale .......
Capitolul 10. Punctul orb al mintii

Declansatori neagsteptati

ai punctelor critice.....................

ParteaalIV-a
DEZBINARE, DISTRUGERE SI DESCOPERIRE

Capitolul 11. Optimizarea inovatiilor

Retele sociale de descoperire ............
Capitolul 12. Distorsiuni, convingeri

si dorinta de schimbare ................
Capitolul 13. Cele sapte strategii fundamentale

de schimbare .........................

Multumiri. . . . . gam 5 S0mak FEETHEB 5T figsieimme smms » »
Note §i referinfe veu swwiosn isss vawatais sbimm s @3 - .



Mitul influencerului
Paradoxul (ne)popularitatii

In randul specialistilor in marketingul de brand circula o
anecdota veche.

In 20 iulie 1969, un grup de directori din publicitate au
stat la birou peste program — nu din cauza unor termene
stranse, ci pentru ca voiau sa fie martorii unui moment unic
in istorie: primul om pe Luna. Alaturi de ei, circa cinci sute
treizeci de milioane de oameni de pe planeta l-au urmarit la
televizor pe Armstrong si i-au auzit vocea in timp ce facea
,un pas mic pentru om, un salt urias pentru omenire*.

Toata lumea era entuziasmatéa de acest eveniment unic,
cu exceptia unui director care a plecat din fata televizorului
scuturand din cap. Cand un colegl-a prins din urma sil-a in-
trebat ce se intAmplase, acesta s-a uitat la el cu tristete si i-a
spus: ,Ce bine era daca Armstrong avea o Cola in mana...“

Aceasta era gindirea predominanti la sfarsitul anilor '60:
vanzarile cresc cu ajutorul unor celebritati, ale caror mesaje
sunt transmise spre telespectatori pasivi prin canale de di-
fuzare unidirectionale.

Sa revenim in ziua de azi. Imagineazd-ti ca vrei s lansezi
o inovatie sociala: o aplicatie de gestiune a timpului, un pro-
gram de fitness, un volum de poezii, o strategie de investitii
sau o initiativa politica. Esti implicat emotional si financiar in
campania ta si vrei sa te asiguri cd influenteaza cit mai multi
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Cum sa schimbi lumea

oamieni. Pe cineaialege s-o promaoveze:o vedeti cu multe co-
nexiuni precum Katy Perry sau Oprah Winfrey, care au vaste
retele sociale? Sau un actor ,periferic”, cineva care are mai
putine conexiuni si se afld la marginea retelei?

Daci esti ca majoritatea oamenilor, vei decide sa-ti pro-
movezi campania cu ajutorul unei vedete, nu cu un actor
periferic.

Si ai face o greseald.

Puterea vedetelor cu multe conexiuni (sau a ,influen-
cerilor, cum li se spune astdzi) de a raspandi inovatiile se
dovedeste a fi unul dintre cele mai persistente si ingeldtoare
mituri din stiintele sociale. S-a infiltrat in lumea vénzarilor,
marketingului, publicititii, ba chiar si a politicii in asa mare
masurd incat, chiar si atunci cind o inovatie se raspandeste
pornind de la periferie si céstigd influenta mondiala, inca
oferim laurii succesului unei asemenea vedete.

lluzia Oprah

Lansarea Twitterului in martie 2006 nu a fost un eveniment
cu impact global. Fondatorii si cei cativa finantatori erau
incéntati de aceasta noua platforma de microblogging, insa
ea nu a avut parte de succesul imediat pe care ni l-am putea
imagina daca ne gandim ca acum are peste trei sute treizeci
de milioane de utilizatori si a devenit un instrument foarte
popular de marketing pentru afaceri, organizatii neguver-
namentale si politicieni. In primele luni, Twitter s-a rdspan-
dit foarte incet, fiind adoptat de putina lume.

Atunci cum a reusit sa se transforme dintr-o inovatie fard
succes intr-una dintre cele mai mari platforme de comuni-
care din lume?

Twitter este acel tip de tehnologie pe care Malcolm
Gladwell, editorialist la The New Yorker, si Jonah Berger,
profesor de marketing la faimoasa Facultate Wharton de
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Administrare a~Afacerilor, o numesc ,contagioasd“. In
2007, pentru a da un imbold platformei, fondatorii au de-
cis si promoveze Twitter la marele festival anual de teh-
nologie si media South by Southwest (SXSW) din Austin,
statul Texas. SXSW este un paradis de o sdptdmand pen-
tru amatorii de film, muzica si tehnologie care vor sa desco-
pere productiile cele mai recente, precum si tehnologii noi
si neconventionale.

Astazi, SXSW este cel mai mare festival de muzica si me-
dia din lume, fiind vizitat anual de cincizeci de mii de oa-
meni si avand ca invitati personalitati de top din politica si
mass-media: Bernie Sanders, Arnold Schwarzenegger, Ste-
ven Spielberg etc. Dar in 2007 inca se strdduia sa se trans-
forme dintr-un eveniment de nisa intr-unul de masa, iar
tehnologiile noi si atrigitoare precum Twitter isi ficeau
deseori debutul acolo ca o testare preliminard a pietei. Ei
bine, Twitter a fost un mare hit.

Iar dupé ce a spart gheata, a crescut in ritm lent pana
in 2009, caAnd cresterea i s-a accelerat brusc. Povestea ince-
titenita este cd explozia noii platforme i s-a datorat lui Oprah
Winfrey. Pe 17 aprilie 2009, Winfrey a postat in emisiunea
sa primul ei tweet, in fata a milioane de telespectatori. La
sfarsitul lunii, Twitter crescuse la aproximativ doudzeci si
opt de milioane de utilizatori.

Aceastd versiune a povestii de succes a Twitterului este
convingitoare si usor de inteles. Ea ne spune ca secretul
succesului este s cauti influenceri si sa-i aduci de partea ta,
ceea ce oferi startupurilor gi oamenilor care investesc in ele
o harti a succesului. Si, cel mai important, distribuie in ro-
lul principal o mare vedeta.

Problema e cd aceasta harta ne pune pe o pista gresita.
Iar daca vorbim de schimbarile pe care ni le dorim cel mai
mult, ne duce direct intr-o fundatura.
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Cum sa schimbilumea

Faptul ca Oprah a inceput si foloseasca platforma nu a
fost motivul din spatele succesului inregistrat de Twitter, ci
un rezultat al acestui succes. Cand ea a postat primul sau
tweet, Twitter se afla pe o panté de crestere abrupta. Ince-
pand din ianuarie 2009, avea deja o crestere exponentiala de
la luna la lung, trecand de la mai putin de opt milioane de
utilizatori in februarie la aproximativ douazeci de milioane
la inceputul lui aprilie. De fapt, Oprah si-a ficut cont cand
platforma se afla la apogeul cresterii ei. Ea a continuat si
creascd si dupd aceea, dar intr-un ritm mai lent.

Mai inspirat ar fi sa ne intrebam nu: ,,Cum a fost convinsi
Oprah sa promoveze Twitter?”, ci ,Cum a crescut Twitter
atat de mult, incét chiar i lui Oprah i-a crescut popularita-
tea utilizandu-1?“

Réspunsul la aceastd intrebare ne ajuti sa intelegem cum
pot startupurile, campaniile politice neconventionale si gru-
purile marginale sa foloseasca retelele de prieteni ca si trans-
forme tendinte noi in proiecte de succes — iar rispunsul
implica periferia sociald, nu vedetele. ‘

Gestul Aerosmith

Un studiu revelator realizat pe platforma de realitate virtu-
ald Second Life ofera informatii pretioase despre cum poate
fi accelerat procesul de raspandire a inovatiilor atunci ciand
se apeleaza la retele de actori periferici — nu la vedete pre-
cum Katy Perry sau Oprah, ci la prietenii si vecinii nostri.
Exact ca in lumea adevaratd, comertul are valoare in lu-
mea virtuald din Second Life. Acest lucru era valabil mai
ales la inceputurile platformei. In februarie 2006, la doar
trei ani dupa lansare, 0 membri a comunitatii Second Life,
Ailin Gaef (care isi luase numele virtual de Anshe Chung),
castigase suficient credit in sistemul economic fictiv al jo-
cului incéat sa-si vanda toate bunurile virtuale pentru mai
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mult de un milion de dolari americani reali. Activitatea vir-
tuald a lui Anshe a transformat-o pe Ailin intr-o milionara
adevarata.

Mii de antreprenori au dat navald in Second Life. Toti vo-
iau ca produsele si serviciile lor sa ajunga la cit mai multi
utilizatori — si astfel ei sd se imbogiteasca. Strategia lor pen-
tru a avea succes a fost aceeasi pe care ar fi folosit-o pe piata
din lumea reald: gaseste influencerii si transformd-i in pro-
motorii ideii tale. In Second Life, la fel ca peste tot, strategia
traditionala este sd depistezi vedetele cu foarte multe conexi-
uni in reteaua sociald.

Second Life iti oferd posibilitatea de a-ti cumpara o
multime de lucruri virtuale — haine, case, animale de com-
panie, mincare etc. Dar poti merge si mai departe — poti sd
cumperi si comportamente.

Spre deosebire de viata reald, in Second Life, daca vrei sa
adopti o strangere de ména mai sofisticatd sau un nou stil
de a vorbi, trebuie si le achizitionezi. Uneori asta presupune
bani ~ pana la cinci sute de dolari americani —, alteori nu.
Dar intotdeauna presupune ceva planificare si actiune.

Un gest care a devenit popular in toamna lui 2008 a fost
»gestul Aerosmith“, o animatie in care personajul isi arunca
mainile deasupra capului si tine ridicate degetul aratitor si
degetul mic ca niste coarne, iar degetul mare il tine intins in
lateral pentru mai multa emfaza. Ca sa-1 poti folosi, un gest ca
acesta trebuie adaugat in mod oficial pe lista de bunuri a per-
sonajului tau. Dar important la un gest din Second Life este
ca nu ai sd vrei sa-1 folosesti decét daca si altii il folosesc.

E la fel ca in viata reala. Imagineaza-ti ca ai saluta un pri-
eten intr-un bar cu gestul Aerosmith atunci cand el iti in-
tinde ména si i-o strangi. Te-ai simti ridicol.

Data fiind norma consacrata a strangerii de mana, cum
a reusit gestul Aerosmith sa devind popular in Second Life?
In viata real, aceasta ar fi o problema dificil; ar fi aproape
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imposibil de Urmarit catil oameni si-au salutat prietenii si
colegii cu strangeri de mana si cati au folosit gestul Aero-
smith. Dar in Second Life analistii nu doar ci pot afla numa-
rul de jucitori care folosesc gestul, ci pot si afle si numarul
de interactiuni pe care le are un personaj in cursul unei zile,
sd vadd cum s-a desfisurat fiecare interactiune si si ob-
serve de la cine a invatat fiecare gestul Aerosmith si din
ce moment a inceput si-l foloseascid. Ceea ce face ca Se-
cond Life sé fie locul perfect pentru a cuantifica raspandirea
inovatiilor sociale.

In 2008, fizicianul Lada Adamic si analistii de date Eytan
Bakshy si Brian Karrer au inceput sa se foloseasca de aceas-
ta precizie digitald ca sd cuantifice transferul unui compor-
tament de la o persoani la alta. Strategia conventionala din
acea vreme spunea cd primul pas e si cauti influencerii. In
Second Life, la fel ca in viata reald, existi vedete cu mare
impact social, un fel de Oprah si Katy Perry ale universu-
lui fictional, care au mult mai multe conexiuni decat oricine
altcineva. Aceste persoane se afli intr-o pozitie din care pot
sd exercite o foarte mare influenta asupra comunitdtii. Daca
e adoptat de unul dintre aceste personaje proeminente, ai
putea presupune ci un nou comportament (precum gestul
Aerosmith) se va rispéandi foarte repede la multi altii.

Dar, in cele din urm4, cercetitorii au descoperit exact
opusul. Utilizatorii cu foarte multe conexiuni erau, de fapt,
cel mai putin eficienti in raspandirea gestului Aerosmith.
De ce? Pentru c4, in mod surprinzitor, cu cit era mai conec-
tat, cu atat erau mai mici sansele ca un personaj sa adopte
inovatia. Cu cét avea mai multe contacte care nu foloseau
gestul Aerosmith, cu atat era mai mica probabilitatea ca el
s& depuna un efort pentru a-1 achizitiona sau si inceapa sa-1
foloseasca el insusi.

Valoarea gestului Aerosmith, ca si a majoritatii bunuri-
lor din Second Life, depinde de acceptarea lui de citre alte

28
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persoane.din reteauaita. E la febcaoricare alt gest de sa-
lut — imbratisatul, pupatul pe obraz, batutul palmei; nu vrei
sa-1 incerci intr-un context social nou daca toti cei pe care
ii cunosti continua si-si strangd méana. Mai degraba astepti
pana esti sigur ci devine un salut incetéitenit si apoi il in-
cerci si tu.

Odati ce o tendinta sociald noud prinde, e bine sé fii pre-
gitit s-o adopti. Dar in mod sigur n-ai sa vrei s-o adopti prea
devreme si si fii singurul care o face — lupul singuratic care
bate palma intr-o lume a strangerilor de mana. Acesta e un
exemplu de ceea ce sociologii numesc ,problema de coor-
donare®. Orice gest pe care-1 adopti — de la batutul palmei la
strangerea de mind — e un comportament care depinde de
coordonarea cu altii. Cercetiétorii si-au pus intrebarea: cat
de multi oameni trebuie si adopte gestul Aerosmith pana sa
ti se para suficient de popular pentru ca si tu sa decizi si-1
adopti? Se pare ca raspunsul e relativ: depinde de marimea
retelei tale sociale.

Lada Adamic si echipa sa au descoperit ceva care a fost
confirmat de atunci incoace in zeci de alte contexte, de la
Facebook la moda vestimentard. Anume cé de obicei sun-
tem influentati de procentul cunostintelor noastre care fac
ceva, nu de numarul lor total. Imagineazé-ti ca stii doar pa-
tru oameni in Second Life. Dacé doi dintre ei ar incepe sa
foloseascd un nou tip de salut, probabil cd si tu ai incepe sa-1
folosesti. Cincizeci la suta din reteaua ta sociald reprezinta
o influenta sociala foarte mare. Dar, dacd ai cunoaste o suta
de oameni, e putin probabil ca adoptarea unui gest nou de
citre doi dintre ei sa aiba cine stie ce efect asupra comporta-
mentului tdu. O si astepti pand cand o si vezi mai multi oa-
meni adoptandu-1 si abia apoi ai s decizi sa-1 folosesti si tu.

De fapt, cercetétorii au descoperit cd era de aproximativ
zece ori mai putin probabil ca gestul Aerosmith sa fie adop-
tat de o persoand foarte populard cu aproximativ cinci sute
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de contacte decit de una cu doar, cincizeci de contacte. Cu
alte cuvinte, cu cét cineva e mai conectat, cu atit e mai greu
de convins cé o idee sau un comportament nou sunt accep-
tabile social. Cu cat are mai multe contacte, cu atét e nevoie
de mai multi oameni care adopté gestul ca si-si schimbe si
el comportamentul.

Directorul reticent

S& ne imaginam urmadtoarea situatie in viata reala. Sa zi-
cem cd vrei sa raspandesti o tehnologie inovatoare cum ar
fi Venmo — un serviciu de plata bazat pe social media cu
ajutorul cdruia poti sé achiti datorii, s& imparti o plati cu
cineva si sa lasi comentarii pe un feed social. Pui la cale stra-
tegia de marketing pentru Venmo si trebuie sa decizi care e
publicul-tinta: un grup mic de oameni care lucreaza la un
startup tehnologic, fiecare cu cateva sute de contacte, sau
directorul unei companii cunoscute pe plan national, care
are zeci de mii de contacte?

Al citit suficient pana acum ca si stii raspunsul.

Oricat de bine conectat ar fi directorul, el este atent la
comportamentul celor din jur. Este foarte constient de cum
vor ardta deciziile sale atat in ochii celor de acelasi rang cu
el, cat si in ochii clientilor. De fapt, a ajuns unde este in parte
pentru cd a fost foarte atent la aspectele sociale. Se va gandi
de doua ori inainte sa adopte o tehnologie necunoscuti si se
va uita in jur sa vada cati dintre directorii pe care ii cunoaste
si cate institutii similare au asimilat-o. E foarte putin proba-
bil sa-si riste reputatia pentru a adopta un produs foarte vi-
zibil inaintea multora dintre contactele sale.

Si asa ajungem la motivul principal pentru care un ast-
fel de superinfluencer este atit de greu de influentat: desi
vasta lui retea sociala il poate pune in legitura cu cétiva oa-
meni care au adoptat inovatia, este cu mult mai probabil si

30



Mitul influencerului

stie'multe alte persoane care nu auadoptat-o. Voi numi per-
soanele din aceastd a doua categorie ,influente contrare®.
Simplul fapt cé ele nu adopta inovatia transmite vedetei un
mesaj clar si raspicat, anume ca inovatia nu a fost inca larg
acceptata.

Influentele contrare trimit un semnal social discret, dar
deosebit de puternic. Ele ne spun céat de acceptatd este o
inovatie si cat de probabil este si fie considerata justificatd
(sau nejustificata) de semenii nostri. Ceea ce inseamna ca
un lider bine conectat va fi mult mai receptiv la influentele
contrare venite dinspre majoritatea covarsitoare a contacte-
lor sale conservatoare decat la semnalul pozitiv primit de la
un numér mic de adepti timpurii ai inovatiei.

Situatia e diferitd in cazul angajatilor unui startup de la
periferie. Un mic grup de cunostinte care adoptd devreme
o schimbare are o influenta mult mai mare asupra unei per-
soane cu un numdir moderat de contacte decat asupra unui
director cu foarte multe contacte. Deoarece oamenii de la
periferia retelei sunt inconjurati de mai putine influente
contrare, un numdr mic de adepti timpurii constituie o parte
mult mai mare din reteaua lor sociald. Acest lucru face ca
periferia retelei sa fie mai usor de cucerit de catre o inovatie.
Cu cét aici sunt mai multe persoane care o adopta, cu atat
mai puternic va fi semnalul pentru toti ceilalti. Acesta este
modul in care schimbarile sociale iau avant. Odata ce in-
cepe si se raspandeascd printre oamenii obisnuiti, o nou-
tate poate capata proportii suficient de mari incat chiar si
influencerii extrem de bine conectati sa fie nevoiti sa devina
atenti la ea.

Exact asta s-a intdmplat cu Twitter si cu Second Life. Ve-
detele care nu se grabisera s adopte un comportament nou
au devenit adepti infocati odata ce inovatia a atins masa cri-
ticd necesard pentru a-i convinge ca e justificata.

31



Cum sa schimbilumea

Succesul Twitterului este deosebit de edificator, fiindca
vine in rdspdr cu intuitia noastri. Incepand din 2006, cei
care au dat Twitterului un impuls puternic, promovandu-1
mai departe in retelele lor de rude si prieteni, au fost oame-
nii obisnuiti din San Francisco si din Bay Area (Regiunea
Golfului San Francisco). Noua platforma a avut succes tre-
cénd de la un bloc la altul, de la un cartier la altul, traversand
orasul intreg. Pe masura ce a luat avant, Twitter s-a extins in
regiuni similare ale tarii, pdna ce, in ianuarie 2009, a atins in
sfarsit masa critica. In acel moment, popularitatea sa a ex-
plodat. A mai fost nevoie de doar cateva luni ca si creasca
de la cateva sute de mii de utilizatori la aproape douazeci de
milioane de membri activi. O crestere de genul acesta poate
determina chiar si o supervedetd media ca Oprah Winfrey
sa ia aminte.

Liderii de opinie si mitul influencerului

In anii '40, televiziunea era o tehnologie cu o popularitate in
crestere. Decenii de-a randul, radioul fusese metoda domi-
nanta de a disemina orice, de la presa sportiva pana la sloga-
nuri politice. Agentiile de publicitate cheltuiau milioane de
dolari (miliarde, la valoarea de astizi) pe difuzarea reclame-
lor la radio in speranta de a ajunge la un numaér cat mai mare
de consumatori. Televiziunea era consideratd a nu fi cu mult
diferita, deci secretul succesului parea simplu: compune o
reclama care s prinda si difuzeaz-o.

Primul indiciu al unui cusur in aceasti logica a venit de la
celebrul sociolog de la Universitatea Columbia Paul Lazars-
feld, ale carui lucriri aveau si revolutioneze atat domeniul
politicii, cat si pe al publicitatii. In 1944, Lazarsfeld a intro-
dus sintagma ,lideri de opinie“ pentru a desemna un tip
aparte de oameni care erau mult mai familiarizati cu presa
decat oricine altcineva. Ei deveneau influencerii sociali de
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