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Multumiri

Oricine scrie despre luarea deciziilor le datoreaza enorm lui
Daniel Kahneman si Amos Tversky. Chip i este recunoscitor
lui Amos pentru cé l-a introdus in arta luarii deciziilor si 1-a
invétat sd admire rezultatele elegante.

Unii cititori — stiti voi cine sunteti — ne-au dat un feedback
critic asupra schitei initiale a acestei carti. Comentariile voas-
tre au ficut asa o diferentd; speram si o regisiti in varianta
finald. Este mult mai reusita, datoritd voua. (La revedere hotu-
lui de suc de lamaie...)

Multumiri lui Lars Flatmo pentru talentele lui arheologice
deosebite necesare in descoperirea referintelor ascunse.

Multumiri acelora dintre voi care au participat la work-
shop-uri pentru a ne ajuta si facem teste pilot referitoare la
ideile din aceasta carte: Bill Tobin, Phil Wickham, si colegii
Kauffman; Janine Mason si grupul de la Fieldstone Foundation
(in cadrul céruia am discutat pentru prima oard cu Matt
D’Arrigo despre decizia lui); Cary Matsuoka si California
Superintendents retreat; Carla O’Dell si echipa APQC; Gay
Hoagland si directorii din Bay Area; Rosella Derickson si
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CAPITOLUL 1

Cei patru dusmani ai luarii deciziilor

1.

Steve Cole, vicepresedintele Departamentului de Cercetare
Dezvoltare al HopeLab, o companie non-profit care luptd sa
amelioreze sandtatea copiilor cu ajutorul tehnologiei, spunea:
»Ori de céte ori in viatd esti tentat sd te gandesti, «Sa fac asta
SAU cealalta?», mai bine te intrebi in schimb «Existd vreo cale
sa fac si asta SI cealaltd?» Este surprinzitor cat de des este feza-
bil sa facem ambele lucruri”

Pentru un proiect major, Cole si echipa lui de la HopeLab
voiau sd caute un partener pentru proiectare, o companie
care sa i ajute sa construiasca un aparat portabil, capabil sa
masoare cat sport faceau copiii. Erau cel putin sapte sau opt
firme de proiectare in Bay Area, capabile si execute lucrarea. In
mod normal, HopeLab ar fi solicitat cate o oferta de la fiecare
companie si, apoi, ar fi acordat castigatorului un contract de o
valoare imensa.

Dar, in loc sé aleagd un céstigator, Cole a organizat o com-
petitie. El a restrans scopul lucrarii, astfel incat s acopere
numai primul pas al proiectului, dupa care a angajat cinci firme
diferite care sd lucreze independent la prima etapa. (Pentru
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clarificare, el nu isi inmultise bugetul cu cinci - ca gi companie
non-profit, HopeLab nu avea resurse nelimitate. Cole stia ca,
ceea ce urma si afle la finalul acestei prime runde va creste
eficienta urmatoarelor.)

Cu ajutorul competitiei, Cole se asigurase cd va avea mai
multe variante de proiect pentru aparatul dorit. El putea apoi
fie s3-gi aleagd varianta favorita, fie sd combine cele mai reusite
caracteristici ale mai multora. Apoi, in runda a doua, putea si
elimine furnizorii lipsiti de reactie sau ineficienti.

Cole se luptase cu primul dusman al ludrii deciziilor,
perspectiva limitatd, care este tendinta de a ne defini optiunile
prea strict, de a le privi in termeni binari. Ne intrebdm ,,S4 ma
despart de partenerul/partenera mea sau nu?’; in loc de ,Cum
ag putea face aceastd relatie si mearga mai bine?” Ne intrebdm
,54 imi cumpdr o magind noud sau nu?’, in loc de ,Care e cea
mai buni cale de a-mi cheltui banii in avantajul familiei mele?”

In introducere, cind am formulat intrebarea ,Ar trebui
Shannon s# il concedieze pe Clive sau nu?”, eram blocati intr-o
perspectivd limitatd. Puseserdm sub lumina reflectorului o
singuri variantd, in detrimentul tuturor celorlalte.

Cole, prin intermediul competitiei organizate, scipase din
aceastd capcand. Nu era o varianta evidentd; fusese nevoit sa se
lupte pentru ideea lui in interiorul companiei. ,Initial colegii
mei au crezut ci sunt nebun. La inceput costa ceva mai multi
bani si dura mai mult. Dar acum toatd lumea de aici procedeazd
asa. Ai ocazia si intilnesti o multime de oameni. Ai ocazia sa
afli tot felul de lucruri despre industrie. Primesti confirmri
pentru unele lucruri, astfel incét stii cd sunt corecte si, de
asemenea, inveti si apreciezi ceea ce face diferenta intre aceste
companii. Nu poti face nimic din toate astea daca vorbesti cu o
singurd persoand. Si, dacd toate cele cinci companii gtiu cd mai
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sunt inca patru furnizori in curs, isi vor da toatd osteneala.”
Observati contrastul cu abordarea pro-si-contra. Cole ar fi
putut sd compare avantajele si dezavantajele colaborarii cu
fiecare furnizor §i apoi si foloseascd aceastd analizd pentru
a lua o decizie. Dar aceasta ar fi fost o perspectivd limitata.
Implicit, el ar fi presupus c3 existd un singur furnizor capabil
s ofere solutia perfecta si ci el, Cole, este capabil sa il identifice
pe baza unei oferte.

2.

Exista insi un factor si mai subtil - Cole, intdlnind echipele,
inevitabil ar fi gasit una favoriti, o echipé cu care el sa rezoneze.
Si, desi teoretic ar fi realizat ci oamenii pe care personal ii agre-
eazd nu sunt neapdrat si cei care vor construi cele mai bune
produse, ar fi fost tentat sd influenteze lista de argumente pro si
contra in favoarea lor. Cole ar fi putut nici macar si nu fie con-
stient ca face acest lucru, dar, pentru cd argumentele pro si
contra sunt generate in mintea noastra, este foarte, foarte ugor
s ii influentdm. Credem ca facem o comparatie corectd, dar, in
realitate, creierul nostru urmeaza ordinele dictate de instinct.

Obiceiul nostru in viatd este si dezvoltim rapid o
convingere despre o anumitd situatie si sa cdutim informatii
care si ne sustind convingerea. Iar acest obicei problematic,
numit ,distorsiune de confirmare”, este al doilea dusman al
luarii deciziilor.

Iatd un rezultat tipic al unuia dintre nenumaratele studii
pe marginea acestui subiect: In 1960, pe vremea cind studiile
medicale referitoare la efectele nocive ale fumatului erau
mai putin clare, fumitorii erau mai inclinati si fie interesati
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sd citeascd un articol intitulat ,,Fumatul nu cauzeaza cancer
pulmonar”, decat unul intitulat ,Fumatul cauzeazi cancer
pulmonar”. (Pentru a intelege cum acest lucru ar putea duce la
decizii gresite, imaginati-va ca seful dumneavoastra are in fatd
doui studii intitulate ,,Informatii care sustin ceea ce credeti” si
»Informatii care nu sustin ceea ce credeti”. Ghiciti care dintre
ele va fi citat in sedinta cu angajatii.)

Cercetatorii au ajuns la acelasi rezultat de fiecare datd. Cand
au ocazia s colecteze informatii, oamenii au tendinta de a le
selecta pe cele care le sustin atitudinile, convingerile si actiunile
deja existente. Cei care au partizanate politice vor cauta surse
media care si le sustind pozitia, insa rareori isi vor pune sub
semnul intrebdrii convingerile, cautand si perspectiva taberei
opuse. Consumatorii care jinduiesc la masini sau computere
vor ciuta motive care si le justifice achizitia, dar nu vor fi la fel
de dedicati in a gasi motive sd o amane.

Ceea ce este ingelator la distorsiunea de confirmare este faptul
¢il poate si pari foarte stiintifica. In definitiv, ciutdm informatii.
Dan Lovallo, profesor si cercetétor in luarea deciziilor, citat in
introducere, spune: ,,Distorsiunea de confirmare este, probabil,
cea mai mare problema in afaceri, pentru ca pana si cei mai
sofisticati oameni sunt susceptibili. Ei pornesc sa colecteze date
si nu realizeazd ca distorsioneazi realitatea”

In munci si in viatd, adesea ne prefacem ci suntem in
cllutarea adevarului, ins3, ceea ce urmérim de fapt este confir-
marea: ,,Pantalonii acestia ma fac sd arat gras(d)?”, ,Ce pérere ai
despre poezia mea?” Aceste intrebari nu urmaresc un raspuns
sincer.

Sau, ne este mild de bietii concurenti care isi incearca
norocul in spectacole-concurs de televiziune, in ciuda faptului
¢dl nu au niciun fel de ureche muzicala. Cand primesc feedback
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nemilos de la juriu, par socati. Zdrobiti. Si abia atunci realizam
ca este prima oard in viata lor cAnd primesc un feedback onest.
Dornici de confirmare, ei si-au fixat lumina reflectorului pe
laudele si sustinerea primite de la familie si prieteni. Avand
in vedere acest lucru, nu e greu de inteles de ce au crezut ca
pot deveni urmétorii castigatori ai unui asemenea concurs.
Fusese de fapt o concluzie rezonabila, trasa cu ajutorul unor
date teribil de distorsionate.

Si, acesta este aspectul putin terifiant al erorii de confirmare:
Cand ne dorim ca un anumit lucru sa fie adevirat, vom
agseza sub lumina reflectorului elemente care si ne sustini
convingerea, §i, apoi, in momentul in care vom trage concluzii
din ceea ce este iluminat, ne vom autofelicita pentru decizia
rationala luata. Ups.

3.

e

In studiul sdu ,Only the Paranoid Survive” (Numai paranoicii
supravietuiesc), Andy Grove isi amintea de o grea dilema pe
care o intdlnise in 1985, in calitate de presedinte al Intel, si
anume, daci sa renunte la gama de cipuri de memorie a compa-
niei. Intregul business al Intel fusese construit pe memorii. De
fapt, pentru o vreme, compania fusese singura sursd de me-
morii din lume, insa, la sfarsitul lui 1970, aparuse cam o duzind
de competitori. Intre timp, o mica echipi a Intel dezvoltase un
alt produs, microprocesorul, iar in 1981 acesta avusese un mare
succes, atunci cAnd IBM alesese microprocesorul Intel drept
creier al noului lor computer. Echipa Intel se straduise sa asi-
gure capacitatea de productie necesard pentru a produce cipu-
rile. La momentul respectiv, Intel devenise o companie cu doud
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produse: memorii §i microprocesoare. Memoriile erau incé
sursa dominantd de venituri a companiei, dar, la inceputul
anilor 1980, pozitia competitivd a companiei in businessul de
memorii era amenintatd de firme din Japonia. ,Oameni care
reveneau din cilatorii in Japonia aduceau povesti infricosd-
toare”, spune Grove. Existau rapoarte care aratau ca o companie
japoneza dezvolta concomitent multiple generatii de memorii
§i cd pe un nivel erau oamenii pentru memorii de 16K, pe ur-
mdtorul cei pentru 64K, iar deasupra lor cei pentru 256K.

Clientii Intel incepusera sd fie entuziasmati de calitatea
memoriilor japoneze. ,De fapt, nivelul de calitate atribuit
memoriilor japoneze era dincolo de ceea ce credeam ca este
posibil’, spunea Grove. ,Prima noastra reactie a fost negarea
realitatii. Trebuia sa fie ceva gresit. Asa cum fac adesea oamenii
in tipul acesta de situatie, am atacat hotdrat informatiile.
Numai cAind am confirmat chiar noi ca afirmatiile erau in mare
masurd adevarate, am inceput sd lucram la calitatea produsului
nostru. Evident ca eram in intarziere”

Intre 1978 si 1988, cota de piatd detinutd de companiile
japoneze se dublase de la 30% la 60%. In interiorul Intel
izbucnise o dezbatere despre cum si se raspunda competitiei
japoneze. Una dintre taberele de lideri voia sia depdseasca
productia japonezilor. Ei propuneau construirea unei noi
fabrici imense, care si produca cipuri de memorie. O alta
tabara voia si mizeze pe o tehnologie avangardistd, despre
care credea ca japonezii nu o puteau egala. A treia tabara voia
sd pluseze pe strategia riscantd a companiei de a deservi piete
specializate.

Pe masura ce dezbaterea continua fira niciun rezultat,
compania incepuse si piardd din ce in ce mai multi bani.
Businessul cu microprocesoare crestea rapid, dar esecurile
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