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Oricine scrie despre luarea deciziilor le datoreazd,enorm lui
Daniel Kahneman gi Amos TVersky. Chip li este recunoscdtor
lui Amos pentru ci l-a introdus in arta luirii deciziilor qi l-a
invilat si admire rezultatele elegante.

Unii cititori - $titi voi cine suntefi - ne-au dat un feedback

critic asupra schilei iniliale a acestei c[r!i. Comentariile voas-
tre au ficut aga o diferenli; sperim si o reg[sifi in varianta
finali. Este mult mai reugiti, datoritl voui. (La revedere ho]u-
lui de suc de llmiie...)

Mulpmiri lui Lars Flatmo pentru talentele lui arheologice

deosebite necesare in descoperirea referin{elor ascunse.

Mullumiri acelora dintre voi care au participat la work-
shop-uri pentru a ne ajuta si facem teste pilot referitoare la
ideile din aceast[ carte: Bill Tobin, Phil Wickham, Ei colegii
Kauffman; fanine Mason gi grupul de la Fieldstone Foundation
(in cadrul clruia am discutat pentru prima oari cu Matt
DArrigo despre decizia lui); Cary Matsuoka qi California
Superintendents retreat; Carla O'Dell qi echipa APQC; Gay
Hoagland gi directorii din Bay Area; Rosella Derickson qi
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CAPITOLU[ 1

Cei patru dugmani ai ludrii deciziilor

1.

Steve Cole, vicepreqedintele Departamentului de Cercetare

Dezvoltare al Hopelab, o companie non-profit care lupti si
amelioreze slnltatea copiilor cu ajutorul tehnologiei, spunea:

,Ori de cAte ori in viali egti tentat si te gindeqti, <Si fac asta

SAU cealalti?>, mai bine te intrebi in schimb <Existi vreo cale

si fac gi asta $I cealalt[?> Este surprinzdtor ci"t de des este feza-

bil si facem ambele lucruril'
Pentru un proiect major, Cole gi echipa lui de la Hopelab

voiau si caute un partener pentru proiectare, o companie

care si ii ajute si construiasci un aparat portabil, capabil s[
mlsoare cAt sport flceau copiii. Erau cel pufin gapte sau opt
firme de proiectare in BayArea, capabile si execute lucrarea. in
mod normal, Hopelab ar fi solicitat cite o oferti de Ia fiecare

companie gi, apoi, ar fi acordat cdgtigitorului un contract de o

valoare imensl.
Dat in loc si aleagi un cAgtigitor, Cole a organizat o com-

peti[ie. El a restrins scopul lucririi, astfel incdt si acopere

numai primul pas al proiectului, dupi care a angajat cinci firme
diferite care sd lucreze independent la prima etapi. (Pentru
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clarificare, el nu iqi inmullise bugetul cu cinci - ca 9i companie

non-profit, Hopelab nu avea resurse nelimitate. Cole gtia ci,
ceea ce urma si afle la finalul acestei prime runde va creqte

efi cienfa urmitoarelor.)
Cu ajutorul competifiei, Cole se asigurase c[ va avea mai

multe variante de proiect pentru aparatul dorit. El putea apoi

lie s[-Ei aleagi varianta favoriti, fie si combine cele mai reugite

caracteristici ale mai multora. Apoi, in runda a doua, putea si
elimine furnizorii lipsifi de reacfie sau ineficienfi.

Cole se luptase cu primul dugman al lulrii deciziilot
perspectiva limitati, care este tendinla de a ne defini opliunile

prea strict, de a le privi in termeni binari. Ne intrebdm ,,SI m[
despart de partenerul/partenera mea sau nu?", in loc de ,Cum
ag putea face aceasti rela[ie s[ meargi mai bine?" Ne intrebim

,,Si imi cumplr o maqini noui sau nu?", in loc de ,Care e cea

mai buni cale de a-mi cheltui banii in avantajul familiei mele?"

In introducere, cAnd am formulat intrebarea ,,Ar trebui

Shannon si il concediezepe Clive sau nu?", eram blocali intr-o
perspectivl limitati. Puseserim sub lumina reflectorului o

singurl varianti, in detrimentul tuturor celorlalte.

Cole, prin intermediul competiliei organizate, scipase din

aceastl capcani. Nu era o variant[ evidenti; fusese nevoit si se

lupte pentru ideea lui in interiorul companiei. ,,Inilial colegii

rnei au crez;,tt ci sunt nebun. La inceput costa ceva mai mulli
bani qi dura mai mult. Dar acum toatl lumea de aici procedeazd

aEa. Ai ocazia si intilnegti o mullime de oameni. Ai ocazia sl
afli tot felul de lucruri despre industrie. Primegti confirmiri
pentru unele lucruri, astfel incAt qtii c[ sunt corecte qi, de

asemenea, invefi s[ apreciezi ceea ce face diferen]a intre aceste

companii. Nu pofi face nimic din toate astea dacd vorbeqti cu o

singuri persoani. $i, daci toate cele cinci companii gtiu cI mai



sunt ince patru furnizori in cursi, iqi vor da toati osteneala."

Observafi contrastul cu abordarea pro-gi-contra. Cole ar fi
putut s[ compare avantajele gi dezavantajele colabordrii cu

fiecare furnizor gi apoi si foloseasci aceasti analizd pentru

a lua o decizie. Dar aceasta ar fi fost o perspectivi limitati.
Implicit, el ar fi presupus ci exist[ un singur furnizor capabil

si ofere solufia perfecti gi ci el, Cole, este capabil s[ il identifice

pebaza unei oferte.

2.

Existi insi un factor gi mai subtil - Cole, intilnind echipele,

inevitabil ar fi glsit una favoritl, o echipi cu care el si rezoneze.

$i, deqi teoretic ar firealizatci oamenii pe care personal ii agre-

eazd nu sunt neaplrat gi cei care vor construi cele mai bune

produse, ar fi fost tentat sd influenfeze lista de argumente pro gi

contra in favoarea lor. Cole ar fi putut nici m[car si nu fie con-

gtient cI face acest lucru, dar, pentru ci argumentele pro gi

contra sunt generate in mintea noastri, este foarte, foarte uqor

si ii influenlim. Credem ci facem o comparafie corecti, dar, in

realitate, creierul nostru urmeazd ordinele dictate de instinct.

Obiceiul nostru in viafi este si dezvoltlm rapid o

convingere despre o anumit[ situalie gi s[ clutim informalii
care s[ ne suslinl convingerea. Iar acest obicei problematic,

numit ,,distorsiune de confirmare", este al doilea dugman al

luirii deciziilor.

Iati un rezultat tipic al unuia dintre nenumiratele studii

pe marginea acestui subiect: in 1960, pe vremea cAnd studiile

medicale referitoare la efectele nocive ale fumatului erau

mai pufin clare, fumitorii erau mai inclinati si fie interesati
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sri citeasci un articol intitulat ,,Fumatul nlJ cauzeazi cancer

lrrrlmonar", decit unul intitulat ,,Fumatul cauzeazd cancer

Pulmonar". (Pentru a inlelege cum acest lucru ar putea duce la

tlccizii gregite, imaginafi-vi cd geful dumneavoastri are in fa[6

cloud studii intitulate ,,Informalii care suslin ceea ce credeli" Ei

,,lnformalii care nu suslin ceea ce crede{i'l Ghicili care dintre
cle va fi citat in qedinfa cu angajalii.)

Cercetdtorii au ajuns la acelagi rezultatde fiecare dat[. Cind
lu ocazia s[ colecteze informafii, oamenii au tendinfa de a le

sclecta pe cele care le suslin atitudinile, convingerile gi acfiunile

tlcja existente. Cei care au partizanate politice vor c[uta surse

nrcdia care si le suslini pozilia, insi rareori igi vor pune sub

scrnnul intrebirii convingerile, ciutAnd gi perspectiva taberei

ol)Llse. Consumatorii care jinduiesc la magini sau computere

vor ciuta motive care si le justifice achizifia, dar nu vor fi la fel

rlc cledicali in a gisi motive si o amine.

Ceea ce este inqelitorla distorsiunea de confirmare este faptul

e ii poate sI pari foarte gtiinfificl. in definitiv, clutim informalii.
t )an Lovallo, profesor gi cercetitor in luarea deciziilot citat in
irrlroducere, spune: ,,Distorsiunea de confirmare este, probabil,

rca rlsi mare problemi in afaceri, pentru ci pdnl gi cei mai

so(isticafi oameni sunt susceptibili. Ei pornesc sd colecteze date

; i rr u realize azi cd distorsioneazi realitateal'

in munci qi in viafi, adesea ne prefacem ci suntem in
t riutarea adevdrului, insi, ceea ce urmirim de fapt este confir-

nlarea: ,,Pantalonii acegtia mi fac si arit gras([X", ,,Ce pirere ai

tlcspre poezia mea?" Aceste intreblri nu urmiresc un rispuns
si ncer.

Sau, ne este mil6 de biefii concurenli care iqi incearcl
rrurocul in spectacole-concurs de televiziune, in ciuda faptului
t'il nu au niciun fel de ureche muzicali. CAnd primesc feedback
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nemilos de Ia juriu, par gocafi. Zdroblgi. $i abia atunci realizim
ci este prima oari in viafa lor cind primesc un feedback onest.

Dornici de confirmare, ei gi-au fixat lumina reflectorului pe

laudele gi sus(inerea primite de la familie gi prieteni. Avind
in vedere acest lucru, nu e greu de inleles de ce au crezut cL

pot deveni urmitorii cAgtigitori ai unui asemenea concurs.

Fusese de fapt o concluzie rezonabili, trasi cu ajutorul unor
date teribil de distorsionate.

Si, acesta este aspectul pu{in terifiant al erorii de confirmare:

Cind ne dorim ca un anumit lucru si fie adevirat, vom

aqeza sub lumina reflectorului elemente care si ne susfini
convingerea, qi, apoi, in momentul in care vom trage concluzii
din ceea ce este iluminat, ne vom autofelicita pentru decizia

ra{ionali luatl. Ups.

3.

in studiul siu ,Only the Paranoid Survive" (Numai paranoicii

supravie{uiesc), Andy Grove igi amintea de o grea dilemi pe

care o intAlnise in 1985, in calitate de pregedinte al Intel, gi

anume, daci si renunfe la gama de cipuri de memorie a compa-

niei. intregul business al Intel fusese construit pe memorii. De

fapt, pentru o weme, compania fusese singura sursi de me-

morii din lume, insi,la sfArgitul lui 1970, apiruse cam o duzinl
de competitori. intre timp, o mic[ 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 striduise si asi-

gure capacitatea de produclie necesari pentru a produce cipu-
rile. La momentul respectiv, Intel devenise o companie cu dou[
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produse: memorii qi microprocesoare. Memoriile erau incl
sursa dominanti de venituri a companiei, dar, la inceputul
rrrrilor 1980, pozilia competitivl a companiei in businessul de

rnemorii era ameninfati de firme din |aponia. ,,Oameni care

rcveneau din cilitorii in faponia aduceau povegti infricogi-
toare'l spune Grove. Existau rapoarte care aritau ci o companie
japonez[ dezvolta concomitent multiple generafii de memorii

i;i ci pe un nivel erau oamenii pentru memorii de 16K, pe ur-
rrrltorul cei pentru 64K, iar deasupra lor cei pentru 256K.

Clienfii Intel incepuseri si fie entuziasmali de calitatea

rrremoriilor japoneze. ,,De fapt, nivelul de calitate atribuit
rrremoriilor japoneze era dincolo de ceea ce credeam ci este

posibil", spunea Grove. ,,Prima noastri reacfie a fost negarea

realitilii. Trebuia sIfie ceva gregit. Aga cum fac adesea oamenii
irr tipul acesta de situa[ie, am atacat hotirit informafiile.
Numai cind am confirmat chiar noi ci af,rmafiile erau in mare

nrlsuri adevirate, am inceput si lucrlm la calitatea produsului
rrostru. Evident ci eram in intirzierel'

intre 1978 gi 1988, cota de pia(i delinuti de companiile
jirponeze se dublase de la 3Oo/o la 600/o. in interiorul Intel
izbucnise o dezbatere despre cum s[ se rispundi competi[iei
jrrponeze. Una dintre taberele de lideri voia s[ deplgeasci

lrroducfia japonezllor. Ei propuneau construirea unei noi
lirbrici imense, care s[ produci cipuri de memorie. O alti
labird voia si mizeze pe o tehnologie avangardisti, despre

t irre credea cd japonezli nu o puteau egala. A treia tab[ri voia
sii pluseze pe strategia riscanti a companiei de a deservi piele
specializate.

Pe mlsuri ce dezbaterea continua flri niciun rezultat,

compania incepuse si piardi din ce in ce mai mulli bani.

llusinessul cu microprocesoare cregtea rapid, dar eqecurile
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