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Introducere

Informatia si organizarea ei riguroasa

Noi, oamenii, avem o lunga istorie in care ne-am straduit
sa dobandim o amplificare neurala - prin diferite modalitati
de perfectionare a creierului pe care ni l-a diruit evolutia. 1l
antrenam sa devina un aliat mai de nadejde si mai eficient in
a ne ajuta sa ne atingem scopurile. Facultati de drept, de afa-
ceri si de medicina, conservatoare si programe sportive, toate
se silesc din rasputeri sa valorifice forta latenta a creierului
omenesc de a facilita niveluri tot mai inalte de performanta,
pentru a ne oferi un avantaj intr-o lume care este tot mai com-
petitivd. Prin simpla putere a inventivitatii umane, am conce-
put sisteme care sa ne elibereze creierul de confuzie,
ajutandu-ne sd nu pierdem din vedere amanuntele pe care nu
avem incredere cd le putem tine minte. Toate acestea si alte
inovatii sunt concepute fie ca sa perfectioneze creierul pe
care-l avem, fie ca sd transfere unele dintre functiile sale unor
surse externe.

Unul dintre cele mai mari progrese ale amplificarii neurale
s-a petrecut in urma cu numai § 000 de ani, cand oamenii au
descoperit o metoda capabild sa schimbe radical regulile jocu-
lui, sporind capacitatea memoriei cerebrale si a sistemului de
clasificare. Inventia limbajului scris a fost de mult glorificata
caun salt revolutionar, dar s-au spus relativ putine despre ceea
ce erau cu exactitate primele lucruri pe care le-au scris oame-
nii - In cea mai mare parte simple retete, chitante si inventare
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comerciale. In jurul anului 3000 1.H., strimosii nostri au ince-
put sd-si schimbe stilul nomad de viata cu cel urban, intemeind
orage si centre comerciale din ce in ce mai mari. Comertul tot
mai intens din aceste orase a pus la Incercare memoria negus-
torilor individuali si astfel primele forme de scriere au devenit
o componentd importanta in evidenta tranzactiilor comerciale.
Poezia, cronicile, tacticile militare si instructiunile privind
constructia unor edificii complexe au venit mai tarziu.

Inainte de inventia scrisului, strimosii nostri erau nevoiti si
se bazeze pe memorie, desene sau muzica pentru a codifica si
a pastra informatii importante. Memoria este failibild, desigur,
dar nu atat din cauza limitelor de stocare, cat mai ales din pri-
cina limitelor capacitdtii de recuperare a informatiilor. Unii
specialisti in neurostiinte’ cred ca aproape orice experienta
constienta este Inmagazinata undeva in creierul vostru;’ partea
dificild este gdsirea si reactualizarea ei. Uneori, informatiile
care ies la iveald sunt incomplete, deformate sau inselatoare.
Episoade foarte vii, care se refera la un foarte limitat si impro-
babil ansamblu de imprejurari, apar pe neasteptate in minte,
coplesind informatiile statistice bazate pe un mare numar de
observatii si care ne-ar ajuta cu mult mai mare precizie sa luam
decizii rationale privind tratamente medicale, investitii sau
increderea pe care o merita oamenii din mediul nostru social.
Aceasta Inclinatie narativa este doar unul dintre numeroasele

* Termenul din textul original este neuroscientist. Tentatia de a traduce prin termenul
romanesc ,neurolog” este aproape irezistibild, nsa ar fi o eroare, deoarece neurologia nu este
decat una dintre ,neurostiinte”, avand in romaneste mai ales sensul unei specialitati medicale.
De datd relativ recentd, neurostiinta este un studiu interdisciplinar al sistemului nervos, in care
se integreazd, alaturi de anatomie, fiziologie, biologie si neurologie, multe alte discipline,
printre care genetica, psihologia, chimia, informatica, lingvistica sau matematica. Intrucat
termenul ,neurosavant”, desi posibil, ni se pare greu digerabil, suntem nevoiti sa recurgem la
sintagma ,specialist (expert) in neurostiinte” (n.t.).
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artefacte, care sunt efecte colaterale ale modului in care
functioneaza creierul nostru.

Este util sd intelegem cd modurile noastre de gandire si de
decizie au evoluat de-a lungul unor zeci de mii de ani, timp in
care oamenii au dus o viata de vanatori si culegatori. Genele
noastre nu au tinut pe deplin pasul cu cerintele civilizatiei
moderne, insa, din fericire, cunoasterea umana a facut-o -
acum intelegem mai bine cum sd biruim limitele evolutiei.
Aceasta este povestea modului in care oamenii au facut fata
informatiei si organizarii ei de la inceputul civilizatiei. Este, de
asemenea, povestea care ne spune cum acei membri ai
societdtii care au cunoscut cele mai mari izbanzi - de la artisti,
sportivi si razboinici de succes pana la lideri de afaceri si experti
de mare autoritate - au invitat sa-si maximizeze creativitatea
si eficienta, organizandu-si viata astfel incat sa consume mai
putin timp cu treburi lumesti si sa se bucure mai mult de lucru-
rile din viatd care inspird, mangaie si rasplatesc sufletul.

In ultimii doudzeci de ani, psihologia cognitivd a furnizat
munti de dovezi ale faptului cA memoria este nesigura. Pe dea-
supra, inrdutatind si mai mult lucrurile, ddm dovada de o incre-
dibild incredere exagerata In multe amintiri care sunt false. Nu
doar ne amintim gresit lucrurile (ceea ce ar fi suficient de rau),
dar nici mdacar nu stim ca ni le amintim gresit, insistand cu
incapdtanare cd erorile sunt de fapt adevarate.

Primii oameni care, acum § 000 de ani, au inteles cum sa
scrie niste lucruri pe ceva, au incercat sa sporeasca, in esenta,
capacitatea hipocampusului lor, o componenta a sistemului de
memorie din creier. Au largit In mod eficient limitele naturale
ale memoriei umane pastrand unele dintre amintirile lor pe
tablite de lut si pe peretii pesterilor si, mai tarziu, pe papirus si
pergament. Ulterior, am dezvoltat alte mecanisme - precum
calendare, cartoteci, computere si smartphone-uri - care sd ne
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ajute sa organizam si sa stocam informatiile pe care le-am scris.
Atunci cand computerul sau smartphone-ul nostru incepe sa
functioneze lent, putem sa cumparam un card de memorie mai
incdpator. Acea memorie este deopotriva o metafora si o reali-
tate fizica. Noi ne descotorisim de o mare parte din efortul de
procesare pe care l-ar depune in mod normal neuronii nostri,
transferandu-1 unui dispozitiv extern care devine, pe urma, o
extensie a propriului nostru creier, un amplificator neural.

Aceste mecanisme de memorie externa sunt, in general, de
doua tipuri, fiecare din ele imitand sau reinventand propriul
sistem de organizare al creierului, uneori depasindu-i limitele.
Cunoasterea deosebirilor dintre ele poate sa optimizeze modul
in care utilizam aceste sisteme si sa amelioreze capacitatea
noastra de a face fatd supraincarcarii informationale.

Odata ce amintirile au fost externalizate prin intermediul
limbajului scris, creierul scriitorului si sistemul sdu de coordo-
nare a atentiei au fost eliberate pentru a se concentra asupra
altor lucruri. Dar imediat ce-au aparut acele prime cuvinte scri-
se, s-au ivit si problemele legate de stocare, indexare si accesare:
unde trebuie depozitat inscrisul astfel incat el (si informatia pe
care o contine) sa nu se piarda? Dacd mesajul inscris este el
insusi un memento, un fel de ,,agendd“ din Epoca de Piatrd,
scriitorul trebuie sa tind minte sa se uite pe el si unde l-a pus.

Presupuneti cd inscrisul contine informatii despre plantele
comestibile. Poate cd a fost scris urmarind scena groaznicd a
mortii unui unchi indragit, care a mancat o boaba otravitoare -
din dorinta de a pdstra informatiile privind aspectul plantei si
modul de-a o deosebi de o planta hranitoare care arata la fel.
Problema de indexare este ca exista mai multe posibilitati de
stocare a acestui raport, in functie de nevoile voastre: poate fi
stocat laolalta cu alte inscrisuri despre plante sau cu inscrisuri
despre istoria familiei, despre retete culinare sau despre modul
de-a otravi un dusman.

12 Mintea organizatd Introducere



Aici ne intalnim cu doud dintre cele mai fascinante
proprietati ale creierului omenesc si ale structurii sale: bogdtia
si accesul asociativ. Bogdtia se refera la teoria conform careia
un mare numar de lucruri pe care le-ati gandit sau triit se
gasesc Incd acolo, pe undeva. Accesul asociativ Inseamna ca
gandurile voastre pot fi accesate intr-un numar de modalitati
diferite, prin asociatii semantice sau perceptive - amintirile
pot fi declansate de cuvinte inrudite sau denumiri categoriale,
de un miros, un cantec vechi sau o fotografie de demult sau
chiar de niste amorsari neurale aparent aleatorii, care le aduc
in campul constiintei.

Capacitatea de a accesa orice amintire indiferent unde ar
fi stocata este ceea ce informaticienii numesc acces aleatoriu
[random access]. DVD-urile si hard diskurile functioneaza in
acest fel; nu si benzile video. Puteti sdri oriunde intr-un film
inregistrat pe DVD sau pe hard disk, doar ,,indicAind“ cadrul
dorit. Dar ca sa ajungeti Intr-un anumit punct de pe o banda
video trebuie sa treceti mai intai prin toate punctele anterioare
(acces secvential). Capacitatea noastra de a ne accesa aleatoriu
memoria, bazandu-ne pe multiple indicii, este deosebit de
mare. Informaticienii o numesc memorie relationald. Poate ati
auzit de baze de date relationale - e tocmai ceea ce este efectiv
memoria umana. (Acest aspect este reluat in Capitolul 3.)

A avea o memorie relationala Inseamna ca daca vreau sa va
determin sa va ganditi la o masina de pompieri, pot si va induc
amintirea in numeroase modalitéti diferite. Pot sd imit sunetul
sirenei ori sd va ofer o descriere verbald (,,un camion mare si
rosu, cu scari pe partile laterale, care de regula intervine in
anumite tipuri de situatii de urgenta“). Pot incerca si declansez
amintirea conceptului printr-un joc asociativ, cerandu-va sa
mentionati Intr-un minut cat mai multe lucruri rosii (majori-
tatea oamenilor ajung la ,,masind de pompieri“ in acest joc)

Introducere Mintea organizat 13



ori sd mentionati cat mai multe vehicule de interventie in
cazuri de urgenta. Toate acestea si alte lucruri sunt atribute ale
masinii de pompieri: culoarea rosie, faptul de a fi un vehicul
pentru situatii de urgenta, sirena, dimensiunile si forma, fap-
tul cd, de obicei, barbati si femei in uniforme circuld in si pe
el, faptul ca face parte dintr-o restransa submultime de vehi-
cule care transporta o scara.

Daca, la sfarsitul frazei anterioare, ati inceput sa va ganditi
ce alte vehicule transporta scari (de exemplu, masinile de
interventie ale companiei de telefoane sau microbuzele folo-
site de cei care instaleazd ferestre, repard acoperisuri sau
curdta cosurile), atunci ati atins un aspect important: putem
clasifica obiectele in multiple si, adeseori, aparent infinit de
multe feluri. Si fiecare dintre aceste indicii are propria sa ruta
catre nodul neuronal ce reprezinta masina de pompieri in cre-
ierul vostru.

Conceptul masind de pompieri este reprezentat in figura
alaturate printr-un cerc situat in centru - un nod care cores-
punde unui grup de neuroni din creier. Grupul neuronal este
conectat cu alte grupuri neuronale,” ce reprezinta diferitele
trasdturi sau proprietiti ale masinii de pompieri. In desen, alte
concepte care sunt cel mai strans asociate cu 0o masind de pom-
pieri si care sunt extrase din memorie mai rapid sunt repre-
zentate mai aproape de nodul masinii de pompieri. (In creier,
ele pot sa nu fie efectiv mai apropiate din punct de vedere fizic,
dar legaturile neurale sunt mai tari, ceea ce permite extractia
lor mai lejera.) Astfel, nodul care contine faptul cd o masina

* Autorul utilizeaza in textul original atat termenul neural - referitor la structura si
functionarea sistemului nervos ca intreg, cat si termenul neuronal - referitor numai la
procesele care au loc la nivelul mult mai elementar al neuronului (n.t.).
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de pompieri este rosie este mai apropiat decat acela care spune
ca uneori are in spate un volan separat.

Pe langi retelele neurale din creier ce reprezinta atribute
ale lucrurilor, acele atribute sunt, de asemenea, conectate aso-
ciativ cu alte lucruri. O masina de pompieri este rosie, dar ne
putem gandi la multe alte lucruri de aceeasi culoare: cirese,
tomate, mere, sange, trandafiri, parti din steagul american si
cutiile cu fructe uscate Sun-Maid, de exemplu. V-ati intrebat
vreodatd de ce, daca vi se cere sd enumerati un manunchi de
obiecte rosii, puteti sd o faceti atat de rapid? Se intampla astfel
deoarece concentrandu-va asupra ideii de rosu, reprezentata
aici printr-un nod neural, emiteti o activare electrochimica
prin retea si de-a lungul ramurilor sale spre orice altceva din
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creierul vostru care se conecteazi cu ea. In imaginea de mai
sus, am adaugat informatii suplimentare, aflate intr-o tipica
retea neurala care incepe cu masina de pompieri - noduri pen-
tru alte lucruri care sunt rosii, pentru alte lucruri care au o
sirena si asa mai departe.

Gandirea unei amintiri tinde sa activeze alte amintiri.
Acesta poate fi deopotriva un avantaj si un dezavantaj. Daca
incercati sd extrageti o anumitd amintire, fluxul de activari
poate sd genereze o competitie Intre diferitele noduri, lasan-
du-va cu un ambuteiaj de noduri neurale care incearca sa
ajunga in constiinta si sfarsiti prin a nu obtine nimic.

Grecii antici au cautat sa-si perfectioneze memoria prin
metode de antrenament al creierului, precum edificiile
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mnemonice si metoda localizarii.” In acelasi timp, ei si egiptenii
au devenit experti in externalizarea informatiilor, inventand
biblioteca modernd, un mare depozitar de cunostinte exter-
nalizate. Nu stim de ce aceste explozii simultane de activitate
intelectuald au avut loc in acel moment (poate ca experienta
umana cotidiana a atins un anumit nivel de complexitate). Dar
nevoia umana de a ne organiza viata, mediul inconjurator si,
chiar propriile ganduri ramane presanta. Aceasta nevoie nu
este pur si simplu invatatd, ci este un imperativ biologic - ani-
malele isi organizeaza mediul in mod instinctiv. Majoritatea
mamiferelor sunt programate biologic sa-si depuna resturile
digestive departe de locul in care mananca si dorm. Se stie
despre caini ca isi strang jucdriile si le pun in cos; furnici-
le transporta membrii morti din colonie pe un teren unde ii
ingroapa; anumite pasari si rozatoare construiesc bariere orga-
nizate simetric in jurul cuiburilor lor, ca sa-i depisteze mai usor
pe intrusi.

O cheie pentru intelegerea mintii organizate este recu-
noasterea faptului cd, iIn mod spontan, mintea nu organizeaza
lucrurile asa cum ati dori sa o facd. Ea este preconfigurata si,
cu toate ca dispune de o enorma flexibilitate, este construita
pe un sistem care a evoluat de-a lungul a sute de mii de ani ca
sa opereze cu informatii de tipuri diferite si In cantitati diferite
fata de cele cu care avem de-a face In prezent. Ca sa fim mai
clari: creierul nu este organizat asa cum ati dori sa va aranjati
biroul de acasa ori duldpiorul de medicamente. Nu puteti sa
puneti pur si simplu lucrurile acolo unde doriti. Configuratia
rezultata prin evolutie a creierului este aleatorie si dezmem-

* Tn original, memory palaces si method of loci. Edificiul mnemonic este o constructie
mentald (o camer3, o clddire, un palat, un ordsel etc.) in care localizam diferitele informatii,
grupate pe categorii, pe care ,le vizitdm" intr-o anumita ordine si in mod repetat, pentru a
fixa in memorie amplasarea lor. In esents, metoda localizarii face acelasi lucru (n.t.).
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brata, incorporand multiple sisteme, fiecare dintre ele avand
o minte proprie (ca sa spunem asa). Evolutia nu proiecteazd
lucruri si nu construieste sisteme - ea lasd mostenire sisteme
care, de-a lungul istoriei, au oferit un beneficiu in lupta pentru
supravietuire (si daca apare o solutie mai buna, o va adopta pe
aceea). Nu exista niciun mare proiectant-sef care concepe sis-
temele de asa natura incat acestea sa functioneze in armonie
laolalta. Creierul seamana mai degraba cu o casa mare si
veche, in care s-au facut renovari succesive la fiecare etaj, si
mai putin cu o constructie noua.

Luati, atunci, cele ce urmeaza ca pe o analogie. Aveti o casa
veche, In care toate sunt putin demodate, dar sunteti multumiti.
Intr-o vard deosebit de cilduroasa, adiugati un aparat de aer
conditionat Intr-o singura camera. Peste cativa ani, cand aveti
mai multi bani, decideti sa addugati un sistem central de aer
conditionat. Dar nu demontati aparatul din dormitor - de
ce-ati face-o? Poate fi util si este deja acolo, fixat pe perete.
Peste cativa ani, aveti o problema catastrofala la instalatiile
sanitare - se sparg mai multe tevi din pereti. Instalatorul tre-
buie sa sparga peretii si sa monteze tevi noi, dar acum sistemul
vostru central de aer conditionat i std in cale, impiedicand
montarea noilor tevi in configuratia ideald. Asa ca instalatorul
este nevoit sa traga tevile prin pod, facand un lung ocol. Totul
merge bine pana cand, intr-o iarna deosebit de rece, in podul
vostru neizolat termic tevile noi ingheata. Aceste tevi nu ar fi
inghetat daca le-ati fi ingropat in pereti, ceea ce nu ati putut sa
faceti din cauza sistemului central de aer conditionat. Daca ati
fi planificat totul de la inceput, ati fi avut posibilitatea sa faceti
lucrurile altfel, dar nu ati putut - ati adaugat diferite lucruri
unul dupa altul, atunci cand ati avut nevoie de ele.

Evolutia a construit creierul nostru intr-un mod foarte ase-
manator. Desigur, evolutia nu are vointa si nici vreun plan.

18 Mintea organizatd Introducere



Evolutia nu a decis sd va daruiascd o memorie in care sa puteti
pune diferite lucruri. Sistemul vostru de localizare mnemonicd
s-a constituit treptat, prin procesul de mostenire ereditara,
care sufera modificari odata cu selectia naturala, si a evoluat
separat de memoria voastra a faptelor si a numerelor. Cele
doua sisteme pot ajunge sa conlucreze prin procese evolutive
ulterioare, dar nu o fac in mod necesar si, in unele cazuri, pot
fi in conflict unul cu celalalt.

Poate fi util sa aflam cum organizeaza creierul nostru
informatiile astfel incat sa putem utiliza ceea ce avem, in loc
sd ne luptdm cu informatiile pe care le detinem. Creierul este
construit ca o harababura de sisteme diferite, fiecare dintre
ele rezolvand o anumita problema de adaptare. Cateodata,
ele conlucreaza, alteori nici macar nu discuta intre ele. Doua
dintre metodele esentiale prin care putem sa controlam si sa
perfectionam procesul este sa acordam maxima atentie modu-
lui in care introducem informatiile in memorie - codificarea - si
modului in care le extragem din memorie - recuperarea. Aceste
aspecte vor fi scoase la iveala in capitolele 2 si 3.

Nevoia de a prelua controlul asupra sistemelor noastre de
memorie si de atentie nu a fost niciodata mai mare. Creierul
nostru este mai ocupat decat a fost vreodata pana acum.
Suntem asaltati de fapte, pseudofapte, palavre si zvonuri, toate
pozand in informatii. Incercarea de a stabili ce vi este necesar
si ce puteti ignora este epuizanta si, in acelasi timp, cu totii
facem tot mai multe lucruri. In consecinta, incercarea de a giisi
timpul necesar pentru a ne programa toate activitdtile noas-
tre variate a devenit o provocare colosala. Acum treizeci de
ani, agentiile de voiaj ne rezervau biletele de avion si de tren,
vanzatorii ne ajutau sa gasim ceea ce cautam in magazine si
dactilografele profesioniste sau secretarele ii ajutau pe oame-
nii ocupati sa-si rezolve corespondenta. Acum, noi facem cele
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mai multe dintre aceste lucruri. Era informatiei a descarcat o
mare parte din munca efectuata inainte de aceia pe care i-am
putea numi specialisti In domeniul informatiei si a pus-o pe
umerii tuturor celorlalti. Noi facem treburile care candva erau
efectuate de zece oameni diferiti, In timp ce incercadm sa tinem
pasul cu vietile noastre, cu copiii, parintii si prietenii nostri, cu
carierele, hobby-urile si serialele noastre de televiziune prefe-
rate. Nu e de mirare ca uneori o amintire se confunda cu alta,
facandu-ne sa mergem in locul potrivit in alta zi decat trebuia
ori sa uitam ceva atat de simplu precum locul in care ne-am
lasat ultima data ochelarii sau telecomanda.

In fiecare zi, milioane de oameni isi pierd cheile, permisele
de conducere, portofelele sau petice de hartie cu numere de
telefon importante. Si nu pierdem numai obiecte fizice, dar
uitam, de asemenea, lucruri pe care trebuia sa le tinem minte,
lucruri importante, precum parola casutei noastre de e-mail
sau adresa unui website, PIN-ul cardului de credit - echivalen-
tul cognitiv al pierderii setului nostru de chei. Acestea nu sunt
chestiuni lipsite de importanta; nu e ca si cum s-ar pierde
lucruri relativ usor de inlocuit, precum niste buciti de sapun
sau niste struguri din castronul cu fructe. Nu avem tendinta sa
suferim deficiente generale de memorie; avem deficiente de
memorie specifice si temporare, legate de unul sau doua
lucruri. In timpul acelor citeva minute frenetice in care vi
cautati cheile pierdute, Inca va mai amintiti (probabil) cum va
numiti si adresa unde locuiti, locul in care se afla televizorul
vostru si ce-ati mancat la micul dejun - numai aceastd amintire
s-a pierdut in mod exasperant. Existd dovezi céd unele lucruri
se pierd in mod tipic mult mai frecvent decat altele: avem
tendinta sd ne pierdem cheile de la masind, dar nu si masina,
ne pierdem portofelul sau telefonul celular mult mai des decat
capsatorul de pe birou sau lingurile de supa din bucitarie, ne
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ratacim hainele, puloverele si pantofii mai des decat pantalo-
nii. Intelegerea modului in care interactioneaza sistemul nos-
tru de memorie si cel de atentie ne poate duce departe in
directia minimizarii deficientelor de memorie.

Aceste simple fapte referitoare la genurile de lucruri pe care
avem tendinta sa le pierdem si acelea pe care nu le pierdem ne
pot spune multe despre modul in care functioneaza creierul
nostru si despre motivele pentru care lucrurile merg rau.
Cartea de fata se refera la aceste doua idei si sper sa fie un ghid
util pentru prevenirea unor astfel de pierderi. Exista lucruri pe
care oricine le poate face ca sa minimizeze sansele de a pierde
diferite lucruri si ca sa le regaseasca rapid atunci cand se pierd.
Suntem cu atat mai capabili sa urmam niste instructiuni si pla-
nuri, cu cat le intelegem mai temeinic (dupd cum va poate
spune orice specialist in psihologie cognitiva), astfel incat
aceasta carte discuta un numar de aspecte diferite ale organi-
zarii mintii noastre. Vom trece in revista istoria sistemelor de
organizare pe care oamenii le-au incercat de-a lungul multor
secole, ca sd putem vedea care sisteme au avut succes si care
au dat gres, precum si de ce. Voi explica in primul rand de ce
pierdem lucruri si ce fac oamenii inteligenti si organizati ca sa
evite pierderile. O parte din poveste implicd modul in care am
invdtat anumite lucruri in copildrie si vestea buna este ca anu-
mite aspecte ale gandirii infantile pot fi revazute, pentru a ne
fi de ajutor ca adulti. Poate ca miezul povestii se refera la orga-
nizarea mai buna a timpului de care dispunem, nu numai ca
sa fim mai eficienti, dar si ca sd gasim mai mult ragaz pentru
distractie, joc, relatii pline de sens si creativitate.

Voi discuta, de asemenea, despre organizatiile de business,
care se numesc organizatii dintr-un anumit motiv. Companiile
seamana cu niste creiere extinse, in care muncitorii individuali
functioneaza oarecum ca niste neuroni. Companiile tind sa fie
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colectii de indivizi uniti de un set comun de scopuri, fiecare
muncitor indeplinind o functie specializata. De reguld, aface-
rile indeplinesc mai bine decat indivizii niste sarcini de zi cu
zi din cauza procesarii distribuite. In afacerile mari, existd un
departament pentru plata la timp a facturilor (contabilitatea
furnizorilor) si un altul care nu pierde din ochi setul de chei
(aparatura fizica sau servicii de securitate). Desi muncitorii
individuali sunt supusi greselii, exista sau ar trebui sa existe
sisteme si redundante, care sd asigure ca o neatentie momen-
tana sau lipsa de organizare a unei persoane, indiferent care,
nu duce totul de rapa. Desigur, organizatiile de business nu
sunt intotdeauna organizate perfect si, cateodatd, prin aceleasi
blocaje cognitive care ne fac pe noi sa ne pierdem cheile de la
masind, si afacerile pierd lucruri - profituri, clienti, pozitii
competitive pe piati. In activitatea mea secundari de consul-
tant managerial, am vazut cum o colosala ineficienta si lipsa
de supraveghere atenta pot sd cauzeze diferite tipuri de pro-
bleme. Din aceasta pozitie de observator ascuns privirii am
invitat multe despre companii in vremuri de prosperitate siin
perioade de criza.

O minte organizatd conduce fara efort spre un bun proces
decizional. Pe cand eram student, am avut doi profesori scli-
pitori, Amos Tversky si Lee Ross, amandoi deschizatori de
drum in stiinta judecatii sociale si teoria deciziei. Ei mi-au
daruit fascinatia fatd de modul in care-i evaluam pe ceilalti din
mediul nostru social siin care interactiondm cu ei, fatd de dife-
ritele idei preconcepute si dezinformarile pe care le introdu-
cem in acele relatii, precum si modul in care putem sa le
invingem. Daniel Kahneman (care a primit Premiul Nobel
pentru opera lor comuna la cativa ani dupa moartea lui Amos)
a scos laiveala o multime de erori sistematice in modul in care
creierul omenesc evalueaza dovezile si proceseaza informatiile.
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Am predat aceste lucruri studentilor mei timp de douazeci de
ani si el m-au ajutat sa descopar explicatii ale acestor erori,
astfel Incat sa putem cu totii sd ne imbunatatim procesul de
luare a deciziilor. Mizele sunt deosebit de mari in deciziile
medicale, unde o hotarare gresita are consecinte imediate i
foarte grave. Acum este bine documentat faptul ca, in prega-
tirea lor profesionala, majoritatea doctorilor in medicind vin
rareori in contact cu aceste reguli simple si ca nu inteleg
rationamentele statistice. Rezultatul poate fi o recomandare
confuza. O astfel de recomandare te poate convinge sa iei niste
medicamente ori sa te supui unor interventii chirurgicale care
au sanse statistice foarte mici de a-ti face bine si o sansa relativ
mare, din punct de vedere statistic, de a-ti face mai mult rau.
(Capitolul 6 este consacrat acestui subiect.)

Cu totii ne confruntdm cu o cantitate fara precedent de
informatii pe care sa le memoram si de mici obiecte de care
trebuie sd avem grija. In aceasti erd a iPodurilor si a stickurilor
de memorie, cand smartphone-ul tau poate sa inregistreze
imagini video, sa rasfoiascd 200 de milioane de website-uri si
sa-ti spund cate calorii contine acea préjitura cu gem de coa-
caze, cei mai multi dintre noi inca mai incearca sa tind minte
lucrurile folosind sisteme pe care le-am elaborat in era prein-
formatica. Existd, categoric, loc de imbunatatiri. Metafora
dominantd a computerului se bazeaza pe o strategie de orga-
nizare din anii 1950, prezenta in serialul Mad Men: un birou pe
care sunt asezate dosare, in care se gdsesc documente. Pana si
cuvantul calculator este demodat acum, odata ce majoritatea
oamenilor nu-si folosesc absolut deloc calculatorul ca sa cal-
culeze ceva - mai degraba, acesta a devenit ceva asemanator
cu acel dezordonat sertar voluminos din bucétaria fiecaruia,
pe care in familia noastra il numim sertarul cu maruntisuri
desperecheate. Am fost ieri acasa la un prieten si iatd ce am

Introducere Mintea organizat 23



gasit in sertarul lui de maruntisuri (tot ce a trebuit s fac a fost
sa intreb: ,,Ai un sertar in care arunci pur si simplu lucrurile
atunci cAnd nu stii unde sé le pui in alta parte?“):

24

baterii

gumilastice

tepuse pentru frigarui

sfoara

benzi metalice pentru legat la gurd saci de plastic
fotografii

treizeci si sapte de centi in mdruntis

o casetd goald de DVD

un DVD fara caseta (din pacate, nu acelasi de mai sus)

capace de plastic de pus peste detectorul de fum daca se hotdra vreo-
datd sa-si zugrdveascd bucdtdria, pentru cd vaporii de vopsea pot sd
activeze detectorul

chibrituri
trei holtsuruburi de diferite dimensiuni, unul cu filetul fortat
o furculitd de plastic

o cheie fix3, pe care a primit-o odatd cu aparatul de tocat gunoaie; nu
este sigur la ce serveste

doud cotoare de bilete la un concert sustinut de Dave Matthews Band
vara trecuta

doud chei pe care le tineau de vreo zece ani si despre care nimeni din
casd nu stia de unde sunt (dar le-a fost teama s& le arunce)

doud pixuri, dintre care niciunul nu scrie
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0 jumatate de duzind de alte lucruri despre care habar nu au la ce ser-
vesc, dar pe care se tem sd le arunce

Computerele noastre sunt exact la fel, dar de o mie de ori
mai dezorganizate. Avem fisiere despre care nu stim nimic,
altele care au aparut in mod misterios si accidental cind am
citit un e-mail si numeroase versiuni ale aceluiasi document;
uneori este dificil de spus care este cel mai recent. ,,Masina
noastré de calcul“ a devenit un mare, bramburit si fantastic de
dezorganizat sertar din bucatarie, plin de fisiere electronice,
unele avand o functie sau o origine nedeterminata. Asistenta
mea mi-a permis sd-i cercetez computerul si un inventar
partial a scos la iveala urmatoarele continuturi, tipice, dupa
cum am descoperit, pentru ceea ce multi oameni au in com-
puterele lor.

fotografii

materiale video

muzica

screensavere cu pisici purtand palarii conice sau purcelusi zambitori, cu
guri omenesti addugate in Photoshop

documente fiscale

rezervdri de bilete de tren sau avion
corespondenta

registre contabile

jocuri

agende pentru intalniri

articole de citit
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diferite formulare legate de serviciu: cereri de concediu, rapoarte trimes-
triale, evidenta zilelor de concediu medical, cereri de reduceri fiscale
pentru fondul de pensie

o copie arhivatd a acestei cdrti (in cazul in care o pierd pe a mea)

zeci de liste - liste de restaurante din vecindtate, hoteluri agreate de
universitate, adresele de la birou si numerele de telefon ale membrilor
departamentului, un sir de telefoane in cazuri de urgentd, proceduri de
siguranta in cazul unor diferite calamitati, un protocol de casare a echi-
pamentului Tnvechit si asa mai departe

actualizari de softuri
versiuni vechi de softuri care nu mai functioneaza

zeci de fisiere pentru adaptarea tastaturii la limbi strdine si de fonturiin
cazul in care va avea nevoie vreodata sa scrie in limba romana, in cehg,
japoneza sau 1n ebraica moderna

mici , biletele” electronice [Post-its], care sa-i aminteascd unde se gasesc
fisierele importante sau cum s& facd anumite lucruri (cum sa creeze un
nou Post-it, cum sa stearga un Post-it sau cum sa modifice culoarea
unui Post-it)

Este de mirare ca nu pierdem mai multe lucruri.

Desigur, unii dintre noi sunt mai organizati decat altii. Din
miile de modalitati in care indivizii difera Intre ei se poate con-
strui un model matematic de naturd sa explice numeroase
variatii, organizand diferentele dintre oameni in cinci
categorii:

extraversiune

agreabilitate

tendinte nevrotice
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deschiderea fata de experiente noi

constiinciozitate?

Dintre acestea cinci, trasatura de a fi organizat este in cel
mai 1nalt grad asociatd cu constiinciozitatea. Aceasta include
harnicie, autocontrol, perseverenta si dorinta de ordine. Iar ea,
la randul sdu, este cel mai bun predictor al multor consecinte
in existenta umana, printre care mortalitatea, longevitatea,*
nivelul de educaties si o multime de criterii legate de succesul
in carierd.® Constiinciozitatea este asociatd cu o recuperare
mai buna dupa interventii chirurgicale sau transplanturi de
organe.” Constiinciozitatea in frageda copildrie este asociata
cu rezultate pozitive obtinute peste decenii.® Privite in ansam-
blu, dovezile sugereaza ca, pe masura ce societatile devin tot
mai occidentalizate si mai complexe, constiinciozitatea devine
din ce in ce mai importanta.

Neurostiinta cognitiva a memoriei si atentiei - intelegerea
noastrd mai profundd a creierului, a evolutiei si a limitelor
sale - ne poate ajuta sa facem fata intr-o lume in care tot mai
multi dintre noi au senzatia cd ne grabim doar ca sd stim pe
loc. Americanul mediu doarme insuficient, este suprastresat
si nu are suficient timp pentru lucrurile pe care doreste sa le
faca. Cred ca ne putem descurca mai bine. Unii dintre noi o
fac mai bine, iar eu am avut ocazia sa discut cu ei. Secretarele
directorilor generali care conduc companiile din Fortune 500
sau asistentii altor oameni cu realizari deosebite reusesc sa
mentind intreaga putere de munca a sefilor lor, gisindu-le
timp si pentru distractie si relaxare. Ele si sefii lor nu sunt
coplesiti de supraincércarea informationala, deoarece benefi-
ciaza de tehnologia organizarii, parte din ea fiind noud, restul
fiind destul de veche. Unele dintre sistemele lor vor parea

Introducere Mintea organizat 27



familiare, unele nu, in vreme ce altele sunt incredibil de
nuantate si de subtile; dar toate pot face o profunda diferenta.
Nu exista sistem care sa functioneze pentru toata lumea -
fiecare dintre noi este unic -, dar in capitolele urmatoare se
gasesc principii generale, pe care oricine le poate aplica in felul
sdu pentru a recapata simtul ordinii si pentru a recastiga orele
pierdute in Incercarea de a birui mintea dezorganizata.
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] Prea multe informatii,
prea multe decizii
ISTORIA VAZUTA DINAUNTRU A SUPRAINCARCARII COGNITIVE

Una dintre cele mai bune studente pe care am avut privilegiul sa le cunosc
s-a nascut in Romania comunist3, aflatd sub regimul represiv si brutal al
lui Nicolae Ceausescu. Desi regimul s-a prdbusit pe cand ea avea
unsprezece ani, isi amintea bine lungile cozi la alimente, penuria de
produse si mizeria economicd ce a durat mult timp dupa rasturnarea
comunistilor. Ioana era inteligentd si curioasa si, desi incd tanard, avea
semnele distinctive ale adevaratului savant: cand se intalnea cu o noua
idee sau problema stiintific3, o privea din toate unghiurile, citind tot ce-i
cddea in mand legat de subiectul respectiv. Am cunoscut-o in timpul
primului ei semestru la universitate, de curand sosita in America de Nord,
cand a frecventat cursul meu introductiv de psihologie a gandirii si
rationamentului. Desi anul de studjii avea sapte sute de studenti, ea a iesit
rapid in evidentd, rdspunzand cu discerndmant la intrebarile puse in clasg,
bombardandu-ma cu intrebdri in orele mele de consultatii si propunand
mereu noi experimente.

Intr-o zi, am dat peste ea la papetiria din colegiu, increme-
nita intre rafturile cu pixuri si creioane. Se apleca vlaguita spre
rafturi, vadit incurcata.

— E totul in reguld?, am intrebat.

— Poate fi teribil de greu sa traiesti in America, a spus Ioana.

— In comparatie cu Roménia sovietica?

— Totul e atat de complicat. Am cautat un apartament. Cu
chirie sau in leasing? Mobilat sau nemobilat? La ultimul etaj sau
la parter? Mocheta sau parchet...
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— Te-ai decis?

— Da, pana la urma. Dar este imposibil de stiut care era
solutia cea mai buna. Acum... a spus ea cu glas pierit.

— E vreo problema cu apartamentul?

— Nu, apartamentul e in regula. Dar astdzi am venit a
patra oard la librérie. Priviti! Un raion intreg plin cu pixuri. In
Romania, aveam trei tipuri de pixuri. S$i de multe ori era penu-
rie - niciun fel de pix. In America, sunt peste cincizeci de sorti-
mente. Care imi trebuie pentru cursul de biologie? Care pentru
cel de poezie? Vreau un marker, un stilou cu cerneald, cu gel,
cu cartus sigilat, cu tus care se poate sterge? Pix cu pasta, stilou
cu penita? De o ora ma invart pe-aici, citind etichetele.

In fiecare zi, ne confruntim cu zeci de decizii, dintre care
pe cele mai multe le-am caracteriza drept neinsemnate sau
lipsite de importanta - daca sd ne punem mai intai ciorapul
stang sau pe cel drept, daca sa ludm autobuzul sau metroul
pana la serviciu, ce s mancam, unde sa ne facem cumparatu-
rile. Incercim si noi dezorientarea Ioanei atunci cAnd cilito-
rim, nu numai in alte téri, dar si in alte state americane.
Magazinele sunt diferite, produsele sunt diferite. Cei mai
multi dintre noi au adoptat o strategie de a ne descurca, numi-
ta satisfacere suficientd, un termen utilizat de Herbert Simon,
laureat al Premiului Nobel, unul dintre fondatorii teoriei orga-
nizarii i procesdrii informatiei. Simon cauta un cuvant care sa
descrie nu gasirea celei mai bune optiuni, ci a uneia care sa fie
destul de bund.” Pentru lucrurile care nu conteaza in mod
esential, facem o alegere care ne satisface si pe care o consi-
deram destul de buna.' Nu stiti realmente daca firma la care

* Termenul original este satisficing - o inovatie terminologica a lui Simon, intrucat in
limba englezd verbul ,to satisfice” este o alterare a verbului ,to satisfy”, a satisface. Desi nu
este imposibil, pare greu de acceptat un echivalent in limba romana, de genul ,satisficare”,
in loc de banalul ,satisfacere” (n.t.).
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va duceti hainele la curdtat este cea mai bund - stiti doar ca este
destul de buna. Si asta va ajuta sa va rezolvati problema. Nu
aveti timp sa Incercati toate curatdtoriile chimice pe o raza de
douadzeci si patru de cvartale din jurul locuintei voastre. Au
intr-adevar Dean & DeLuca cea mai find mancare la pachet?
Nu conteaza - este destul de buna. Satisfacerea suficienta este
unul dintre fundamentele comportamentului uman eficient;
prevaleaza atunci cand nu ne pierdem vremea cu niste decizii
fara importanta sau, mai exact, atunci cand nu ne pierdem
vremea incercand sa descoperim imbunatatiri care nu vor face
o diferenta semnificativa In ceea ce priveste fericirea ori
satisfactia noastra.

Cu totii urmarim satisfacerea de acest tip de fiecare data
cand facem curdtenie prin casd. Daca ne-am lungi in fiecare zi
pe pardoseala cu o periutd de dinti ca sa curatdm urmele de
tencuiala sau dacd am freca zi de zi cu peria ferestrele si peretii,
casa ar fi curatd luna. Dar putini dintre noi isi dau atata oste-
neald chiar si saptdmanal (iar atunci cand o facem, este pro-
babil sd fim etichetati drept persoane obsesiv-compulsive).
Majoritatea oamenilor fac curat prin casa pana cand locuinta
este suficient de curatd, pana ce ating un gen de echilibru intre
efort si beneficii. Aceasta analiza de costuri si beneficii sta in
centrul satisfacerii suficiente. (Simon a fost, de asemenea, si
un respectat economist.)

Cercetari recente de psihologie sociald au aratat ca fericiti
nu sunt oamenii care au mai mult; mai degraba, sunt oamenii
multumiti cu ceea ce au deja. Oamenii fericiti urmaresc tot
timpul satisfacerea suficientd, chiar daca nu o stiu. Warren
Buffett poate fi privit ca unul care a dus acest gen de satisfactie
pana la extrem - fiind unul dintre cei mai bogati oameni din
lume, locuieste in Omaha, la un cvartal distanta de autostrada,
in aceeasi casd modestd in care a locuit cincizeci de ani.?
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Intr-un interviu radiofonic, a spus odati ci, in timpul unei
calatorii de o saptamana la New York City, si-a cuamparat pen-
tru micul dejun un galon [3,8 litri] de lapte si o cutie de furse-
curi Oreo. Dar Buffett nu adopta satisfacerea suficienta in
strategiile lui investitionale; satisfacerea suficientd este un
instrument de care ne folosim ca si nu pierdem timpul cu
lucruri ce nu sunt de maxima prioritate. In cazul demersurilor
voastre prioritare, demodata cautare a excelentei raimane stra-
tegia corecta. Vreti ca medicul vostru chirurg, mecanicul avi-
onului cu care zburati sau regizorul filmului vostru cu un buget
de 100 de milioane de dolari sd actioneze destul de bine ori sa
dea tot ce pot mai bun? Uneori, doriti mai mult decat lapte si
fursecuri Oreo.

O parte din disperarea studentei mele romance putea fi
catalogata drept soc cultural - pierderea mediului familiar si
plonjarea intr-un mediu nefamiliar. Dar nu este singura.
Generatia trecutd a asistat la o explozie de alegeri cu care se
confrunti consumatorii. in 1976, un supermarket de mirime
medie oferea 9 000 de produse distincte;? in prezent, acel
numar a urcat la 40 000 si totusi o persoana medie isi satisface
intre 80% si 85% dintre necesitati cumparand numai 150 de
articole diferite de la supermarket. Asta inseamna ca trebuie
sd ignoram 39 850 de articole din magazin.+ Si aici vorbim
numai despre supermarketuri - se estimeazi ca in Statele
Unite existd in prezent peste un milion de produse (bazéin-
du-ne pe SKU sau stock-keeping units, acele mici coduri de bare
de pe lucrurile pe care le cumparam).s

Toate aceste acte de ignorare si de decizie au un cost.
Specialistii in neurostiinte au descoperit ca ineficienta si defi-
citul de energie rezulta din supraincdrcarea decizionald. Desi
cei mai multi dintre noi nu au nicio dificultate in ierarhizarea
importantei deciziilor daca ni se cere s-o facem, creierul nos-
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tru nu o face In mod automat. Ioana stia ca buna pregatire la
cursuri era mai importanta decat ce pixuri sd cumpere, dar
simpla situatie de a se confrunta cu atatea decizii banale din
viata de zi cu zi genereaza oboseald neurald, nemailasand
strop de energie pentru deciziile importante. Cercetdri recente
arata ca oamenii carora li s-a cerut sd ia o serie de decizii fara
sens exact de acest tip - de exemplu, daca sd scrie cu un pix cu
pasta sau cu un marker cu varf de fetru - au demonstrat un mai
slab control al impulsurilor si lipsa de judecata in deciziile ulte-
rioare.S Este ca si cum creierul nostru ar fi configurat sd ia un
numar de decizii in fiecare zi si, odata ce atingem acea limita,
nu mai putem lua si altele, indiferent cat ar fi de importante.
Una dintre cele mai utile descoperiri din neurostiinta recenta
s-ar putea rezuma astfel: reteaua decizionald din creierul nostru
nu stabileste prioritdti.

In prezent, ne confruntim cu o cantitate fird precedent de
informatii si fiecare dintre noi genereaza mai multe informatii
decat oricand in istoria de pana acum a omenirii. Dupa cum
arata Dennis Overbye, fost cercetator la Boeing si jurnalist la
New York Times, acest flux de informatii contine ,,tot mai multe
informatii despre vietile noastre - unde ne facem cumpara-
turile si ce cumparam, ba chiar si unde ne gasim in clipa de
fata - despre economie, genomurile unor nenumarate orga-
nisme pe care inca nu stim cum sa le numim, galaxii pline de
stele pe care nu le-am numarat, ambuteiajele din Singapore
si vremea de pe Marte“. Aceste informatii ,,se invalmasesc
tot mai rapid prin intermediul unor computere tot mai mari
pana in varful degetelor oricui, fiecare fiind in posesia unor
aparate cu o putere de procesare mai mare decat aceea de care
a dispus centrul de control al misiunii Apollo“’ Savantii care
studiaza informatia au cuantificat totul: in 2011, americanii au
primit in fiecare interval de cinci minute tot atatea informatii
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