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Introducere

Modul in care ne petrecem zilele este, desigur,
modul Tn care ne petrecem vietile.
Anne Dillard

Acum 30 de ani, am incasat primul meu cec de salariu. De
fapt, nici nu era un cec, ci doar un plic continand cateva banc-
note si monede, plata pentru munca mea de lucrator comercial
intr-un supermarket local. Ca si fiu sincera, nu era cine stie ce
job. Era prost plitit si, cu sigurantd, nu era ceva spectaculos.
Aranjam produsele pe rafturi, spadlam pe jos cu mopul si ma
imbracam cu o uniforma a companiei, patata de cel care o pur-
tase inaintea mea. Seful era un tip morocanos si supraveghea
magazinul dintr-o gheretd amplasata la indltime. Si, cu toate
astea, cumva imi plicea. Intre angajati exista un spirit de cama-
raderie, iar uneori chiar ieseam in oras impreund. Eram man-
dra cand clientii erau multumiti de viteza cu care biateam
produsele in casa de marcat. Ma simteam utila.

Sase ani mai tarziu, am obtinut un post mult mai elevat, de
cercetator la un institut economic. Aveam propriul meu birou
sl un numar surprinzator de cosuri de gunoi numai pentru
mine. Dar, nu dupa mult timp, am inceput sa ma simt, in mod
ciudat, nefericitd. Nu reuseam sa conving pe nimeni sa acorde
atentie muncii mele si mi-am pierdut treptat interesul. Am
scris un raport urias, bine documentat, despre dezvoltarea
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economica in Europa postcomunista, pe care sunt aproape
sigura ca nu l-a citit nimeni. Aveam ceea ce in prezent numim
»probleme ale lumii civilizate“ si stiam cd eram norocoasi
ca aveam un loc de munca. Dar imi era tot mai greu sd ma
mobilizez sé vin la serviciu in fiecare zi. In acel moment al vietii
mele nu stiam cum sa remediez situatia. Am rezistat din iner-
tie pana mi-a expirat contractul, apoi am plecat fara prea multe
discutii.

Pe parcursul vietii am prestat diverse tipuri de activitati,
unele mai rele, altele mai bune decat cele doua joburi de la
inceputul carierei mele. Am fost camerista, receptionera si van-
zatoare. Am avut cariere solicitante de economist, consultant
in management si coach pentru directori executivi. Am lucrat
in sectorul privat siin cel public; am facut parte dintr-o compa-
nie multinationald uriasa si mi-am lansat propriul start-up
micut. Si, de-a lungul tuturor acestor experiente, am observat
mereu si mereu acelasi lucru: calitatea trairilor mele interioare
de zi cu zi nu era neaparat definita de titulatura mea. Puteam
sd am zile bune in cadrul unor joburi ,proaste, in timp ce
pozitiile mai prestigioase nu presupuneau intotdeauna o mare
satisfactie.

Acest paradox mi-a alimentat curiozitatea pe care am avut-o
dintotdeauna despre ceea ce iti trebuie ca s Infloresti la locul
de munc4, atat mental, cat si emotional. S-a transformat intr-un
fel de misiune personala, pe masura ce cautam modul potrivit
in care sa gestionez intensitatea crescanda a vietii mele profe-
sionale - cu atat mai mult cu cat observam cum colegii si clientii
mei se simteau adesea frustrati si epuizati, incapabili sa mai
functioneze la capacitatea lor maxima. De fapt, sondaje peste
sondaje aratd ca jumatate (sau mai mult) dintre toti angajatii se
simt neimplicati la locul de munca'. Adédugati la asta zilele
proaste triite de aceia dintre noi care, in general, ne simtim
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motivati si fericiti si veti vedea cum se iroseste o graimada de
potential uman. Si, cu toate astea, vorbim adesea despre
insatisfactia profesionala de parca ar fi o dezamagire oarecare,
ceva ce trebuie sd induri pana vine weekendul si despre care
faci glume cu prietenii. (,,Ce-ai patit?“ ,,Ce sa patesc... a dat
munca peste mine.“ ,Ha ha. Si eu la fel. Hai s bem ceva.”)

Asa cd mi-am dedicat o mare parte a carierei telului de a afla
cum sd ne imbundtatim sansele de a raspunde veseli ,,Da,
multumesc” atunci cind cineva ne intreaba: ,Ai avut o zi
buni?“. Cei doisprezece ani petrecuti in McKinsey&Company
(firma de consultantd in management) m-au ajutat enorm in
urmarirea acestui tel, intrucat mi-au oferit oportunitatea de a
descoperi cum era viata de zi cu zi In sute de organizatii. M-am
specializat In proiecte care ajutau companiile sa isi schimbe
cultura interna intr-o directie pozitiva, ceea ce Inseamna cd am
petrecut mult timp studiind comportamente, atitudini si pro-
cese. Si, de cate ori am avut ocazia, le-am adresat clientilor mei
aceleasi trei intrebdri: Cum aratd pentru tine o zi buna? Dar o
zi proastd? Ce ti-ar trebui pentru a avea mai multe zile bune?
Apoi m-am pus pe treaba, ajutandu-i sa isi transforme zilele
proaste in zile mai bune. Uneori, asta a presupus sa fac coaching
individual cu liderii organizatiilor; alteori, am strans laolalta
grupuri mari pentru a-i ajuta sa regdndeascd modul in care
lucrau impreund. In mod repetat am observat cum niste schim-
bari relativ mici - de exemplu, ajustarea felului in care oamenii
isi stabileau prioritatile sau gestionau dezacordurile - puteau
avea drept rezultat imbunatatiri majore in indeplinirea indato-
ririlor si satisfactia fatd de locul de munca. A fost indltitor sa
fiu martora la asa ceva.

De-a lungul acelor ani, munca mea s-a sprijinit din plin pe
numarul tot mai mare de descoperiri din domeniul stiintelor
comportamentale despre ceea ce este necesar pentru ca fiintele
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umane sa prospere. Mi-am inceput cariera in domeniul econo-
mic, dar am devenit tot mai interesata de dezvoltarea celorlalte
stiinte comportamentale, astfel ca am studiat suplimentar psi-
hologia si neurostiintele. Apoi am petrecut nenumarate ore
citind articole academice si carti (peste 600, ultima datd cand
le-am numarat) din aceste trei discipline, cautand descoperiri
pe care sa le pot traduce in sfaturi aplicabile concret pentru
clientii mei. Iar toata aceasta abundenta de cercetare si expe-
rienta practica reprezinta fundatia cartii Cum sd ai o zi bund.

Asadar, ce este o zi buna?

De-a lungul anilor am observat ca primeam anumite ras-
punsuri comune la intrebarea ,,Ce inseamna pentru tine o zi
bun&?“, raspunsuri care rezonau cu micile placeri ale jobului
meu umil de lucritor comercial. In primul rind, oamenii
vorbeau adesea despre faptul ca se simteau motivati de senti-
mentul de a fi productivi si de a sti cd eforturile lor contau in
atingerea unui obiectiv important. De asemenea, o zi buna
implica si faptul ca oamenii aveau incredere ca isi fac treaba
corect si cd vor primi sprijinul necesar de la ceilalti. Nu in ulti-
mul rand, oamenii spuneau c4, la final, zilele bune ii lasau mai
degraba energizati decat epuizati, per ansamblu. Nu vreau sa
zic cd munca nu era obositoare din punct de vedere fizic sau
mental, ci ca le oferea suficienta bucurie si motivatie pentru a
compensa energia consumata.

Desigur, sa avem parte de toate aceste lucruri placute intr-o
zi de lucru oarecare tine, partial, si de noroc. Daca avem de-a
face cu un coleg tafnos sau cu o crizd, este evident cd nu
detinem complet controlul asupra felului in care ne simtim in
ziua respectiva. Dar experienta mea m-a condus la o concluzie
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incurajatoare: avem mai mult spatiu de manevra decat ne dam
seama. Secretul constd in a afla informatii stiintifice despre
modul in care functioneaza creierul si despre motivele pebtru
care oamenii se comporta in anumite feluri. Odata ce intelegem
o parte din fortele care ne modeleaza alegerile si emotiile si
odata ce recunoastem modul in care tiparele noastre de gandire
pot afecta totul, de la perceptia noastra asupra realitatii pana la
starile de spirit ale celor din jurul nostru, nu ni se mai pare ca
ziua noastrd este in totalitate determinata de noroc. Este sufi-
cient sa constientizdm aceste aspecte esentiale, pentru a
intelege mult mai clar cum sa scoatem la suprafata tot ce este
mai bun in noi si in ceilalti. $i asta ne plaseaza pe o pozitie mult
mai puternica pentru a crea genul de zi de care vrem sd avem
parte cu adevarat.

De exemplu, un director executiv care ne impartaseste
povestea lui in a doua jumatate a cartii vorbeste despre faptul
cé a Inceput sd aiba ,,sedinte neasteptat de reusite dupa ce a
aflat ceva ce stiintele comportamentale stiu prea bine, respectiv
ca pana si cele mai mici provocari la adresa notiunii de
competenta a cuiva vor pune creierul acelei persoane in defen-
siva, facand-o sd gandeasca mai putin clar (si creand un fel de
profetie care se implineste). In timpul sedintelor, stilul personal
agresiv al acestui director declanga fara voie o reactie defensiva
in randul oamenilor din jur si cauza foarte multa tensiune. Dar,
odata ce si-a cizelat modul in care isi expunea parerile, calitatea
interactiunilor sale s-a schimbat aproape imediat.

Intr-un alt capitol al cirtii, o profesionisti cu experienti ne
povesteste despre cum a obtinut ,,brusc® noi oportunititi de
promovare dupa ce s-a folosit de tehnici fundamentate stiintific
pentru a-si ascuti concentrarea si increderea in sine. Aflam si
despre un lider care a descoperit cu incantare ca echipa sa are
talente ascunse dupa ce a aplicat rezultatele unei cercetari care
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arata ca oamenii gandesc mai creativ daca li se acordd un anu-
mit tip de spatiu pentru a se gandi. Iar un antreprenor, dupa ce
afla cate ceva despre sistemul de recompense al creierului, des-
coperi cd poate si spund ,nu“ oamenilor si, in acelasi timp,
poate sa 1i faca sa se simta aproape la fel de bine ca si cand ar
fi fost de acord cu cererile lor. Si asa mai departe.

Cum sd ai 0 2i bund analizeaza toate modurile in care putem
crea mai multe astfel de brese norocoase, pe masura ce ne
familiarizam cu stiinta mintilor noastre extraordinare.

Despre aceastd carte

Am conceput cartea In jurul a sapte teme care se regasesc
frecvent in raspunsurile oamenilor la intrebarea mea despre ,,a
avea 0 zi bund"“. Primele doud capitole au scopul de a-ti construi
o fundatie solidd pentru orice faci, ardtandu-ti cum sa iti
stabilesti corect prioritatile si cum sa iti folosesti cat mai bine
timpul. Apoi, vei gasi trei capitole care explicd modul in care
poti transforma mai multe sarcini de lucru intr-o placere si un
triumf, ajutandu-te sa profiti de fiecare interactiune, sa iti maxi-
mizezi creativitatea si intelepciunea si sé iti cresti impactul per-
sonal. In final, am scris doud capitole despre cum si iti pistrezi
la joie de vivre” pe parcursul unei zile de munci, aratdndu-ti cum
sa iti antrenezi rezilienta in fata dezamagirii si descriind stra-
tegii pentru a genera mai multd energie din toate acestea.

Ca bonus, la sfarsit, vei gasi sfaturi despre cum sa folosesti
ideile din aceastd carte pentru a imbunatati doud instrumente
ale vietii profesionale moderne: e-mailul si sedintele. Ti se mai

* Bucuria de a trai” (n.t.).
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ofera si o lista utild care sa te ajute sa folosesti trucurile din
carte pentru a-ti revigora rutina de dimineata pana seara.

Stiintd, pasi, povesti

Pe parcursul cartii vei gasi un ansamblu de dovezi stiintifice,
tehnici practice si exemple reale ale unor oameni care au apli-
cat aceste tehnici in viata lor. Permite-mi sd spun cateva cuvinte
despre fiecare.

In primul rAnd, fiecare sfat din Cum sd ai o zi bund este susti-
nut de dovezi stiintifice riguroase din psihologie, economie
comportamentald sau neurostiinte. Am avut grija sa ma con-
centrez doar pe rezultate larg acceptate si care au fost repro-
duse de multiple echipe de cercetare, dar, uneori, am ales si
experimente mai excentrice, care reusesc sa ilustreze o anumi-
td idee, in timp ce iti smulg si un zambet (sau un oftat). Scopul
meu a fost sa mentin informatiile stiintifice la un nivel cat mai
simplu, pastrandu-le, totodatd, acuratetea. Pentru a te ajuta, in
Capitolul ,,Aspecte stiintifice esentiale®, care urmeaza imediat
dupa prezenta introducere, am scris un scurt ghid al celor trei
teme majore care se intrepatrund si incadreaza fiecare idee din
carte. Este tot ce iti trebuie pentru a naviga usor printre fasci-
nantele dovezi stiintifice.

Scopul principal al cartii este sa transpuna toate aceste date
stiintifice in tehnici care sa iti arate pas cu pas cum sa iti
imbunatatesti viata de zi cu zi. Fiecare capitol a fost conceput
pentru a-ti permite s gasesti rapid sfaturile de care ai nevoie,
astfel ca ideile practice sunt evidentiate cu sigeti; de asemenea,
fiecare capitol are la final o caseta care rezuma principalele sfa-
turi, pentru a putea fi consultate rapid. Sper cé ordinea in care
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am aranjat capitolele iti va fi de folos - dar, daca in acest moment
te confrunti cu o provocare specificd la locul de munca, ai
optiunea de a da paginile direct la sectiunea care abordeaza pro-
blema ta actuald. In principiu, poti s& consulti materialul si pe
sdrite, in alta ordine, mai ales daca ai citit mai intai Capitolul
»Aspecte stiintifice esentiale”.

Asa cum am sugerat deja, vei auzi si povesti reale spuse de
zeci de oameni care descriu cum i-au ajutat sfaturile din aceasta
carte sa 1si imbunatiteasca vietile profesionale. Impreuns, ei
reprezinta cele mai importante industrii si apartin tuturor con-
tinentelor lumii (cu exceptia celui mai rece). Unii se afla la apo-
geul carierei, iar altii sunt pe un drum ascendent. Le-am folosit
numele reale in toate cazurile, cu exceptia catorva, dar nu am
inclus numele lor de familie sau organizatiile unde lucreaza,
pentru a nu risca sd fie inundati cu cereri de sfaturi odata ce
le-am dezvaluit strategiile de succes. Sper cd te vor inspira la fel
de mult ca pe mine. Iar in caz ca te intrebi, ma tratez cu propriul
medicament in fiecare zi - asa cd voi impartasi exemple de
situatii in care aceste tehnici mi-au ajutat cariera sa infloreasca.

Cum se duce vestea

Pe langa faptul ca iti arata cum sa fii in forma maxima, Cum
sd ai 0 2i bund poate fi folosita pentru a te ajuta sa scoti la lumina
ce este mai bun din oamenii pe care ii conduci, 1i supervizezi sau
cu care colaborezi. Majoritatea tehnicilor prezentate pot fi folo-
site in grupuri, pentru a imbunatati interactiunea in echipe sau
pentru a oferi un cadru structurat pentru sedintele importante -
indiferent daca faci sau nu referire la stiinta din spatele tehnici-
lor. (Daca doresti sa discuti Impreuna cu colegii despre sugestiile
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din bibliografie, gasesti materiale care te vor ajuta sa facilitezi
discutiile de grup la adresa www.howtohaveagoodday.com.)

Am fost martora si la situatii cand sfaturile din carte au facut
o diferenta pozitiva in alte medii decat locurile de munca
traditionale. Indiferent daca esti student sau voluntar in comu-
nitate, pensionar sau gospodar, poti folosi principiile din aceas-
ta carte pentru a-ti spori eficacitatea si placerea pe parcursul
zilei. Multi dintre clientii mei mi-au marturisit chiar cd, de-a
lungul anilor, aceste tehnici le-au imbunatatit casniciile sile-au
intarit relatiile cu copiii si prietenii. Unii dintre ei ranjesc cand
ii intreb cum merge treaba si Imi spun ca i-au folosit pe furis pe
cei dragi pe post de cobai inainte de a incerca noile abordari la
serviciu. Asa ca te incurajez sa te distrezi un pic experimentand
aceste sugestii, indiferent unde te afli.

ARy

Toti ne confruntam cu lucruri pe care nu le putem schimba.
Insd stiintele comportamentale ne uimesc céiteodatd
aratandu-ne catd influenta avem asupra modului in care
resimtim lumea din jurul nostru. Atunci cand alegem sa ne
folosim de aceste dovezi, efectul nu are cum sa fie altfel decat
transformator. Putem sa exercitam mai mult control si sd ince-
pem sa ne bucuram de mai mult ,,noroc bine planificat®. Iar
rezultatul este ca putem avea cu totii mai multe zile bune. Asa
ca hai sa incepem.
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Aspecte stiintifice esentiale

Sunt dispus sd cred orice, orict ar fi de exagerat si ridicol,
daci existd dovezi in favoarea sa. Insd, cu cat ceva
este mai exagerat si mai ridicol, cu atat mai ferma

si mai solidd trebuie sa fie dovada.

Isaac Asimov

Traim intr-o epoca de aur a stiintelor comportamentale,
unde fiecare sdptdmana pare sd ne aduca noi revelatii despre
modul in care gandim, simtim si actiondm. Specialistii in
neurostiinte, psihologii si economistii sunt ocupati sa rezolve
misterele importante ale vremurilor noastre, ca de exemplu:
»Cum pot sd ies Invingdtor din lupta cu mesajele de e-mail
necitite?“, ,,De ce se comportd ciudat niste oameni perfect
rezonabili?* sau ,,Cum sa fac si nu mai aman lucrurile in clipa
asta (sau dupa-amiaza, sau miine)?“. Cercetarea stiintifica are
acum mai multe raspunsuri decat oricand la genul acesta de
intrebari arzatoare.

Psihologia: mai mult accent pe starea de bine

O mare parte din existenta sa, psihologia s-a ocupat in prin-
cipal cu investigarea cauzelor comportamentelor negative.
Cercetdtorii au avansat mult in intelegerea unor patologii
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precum paranoia si depresia; au explorat dinamica fricii si a
agresiunii. Tinand cont de acest lucru, probabil nu este de
mirare cd unul dintre cele mai cunoscute si mai controversate
experimente din psihologie a fost cel al lui Stanley Milgram
despre cat de mult sunt dispusi oamenii sd se supuna
autoritatii - in care a testat daca voluntarii ar fi de acord sa apli-
ce socuri electrice potential letale unor straini atunci cand
cineva in halat alb le-a cerut asta'. (Un numar ingrijoritor de
mare s-a supus.) Evident, acest tip de cercetare a ajutat foarte
mult la intelegerea complexitatii mintii umane si a creat o
fundatie pentru stiintele comportamentale moderne. Dar
rezultatele nu prea s-au transformat in sfaturi inaltatoare des-
pre cum sa traiesti o viatd frumoasa.

Totusi, in ultimii ani, balanta s-a inclinat in favoarea explo-
rarii conditiilor care invitd la un comportament pozitiv.
Probabil cel mai vizibil catalizator al acestei schimbari de ati-
tudine a fost alegerea lui Martin Seligman, profesor la
Universitatea din Pennsylvania, in functia de presedinte al
American Psychological Association in 1998. Cercetarile ante-
rioare ale lui Seligman se concentrasera pe studiul neajutora-
rii. Insd el a anuntat, cu destule surle si trAmbite, ci tema
mandatului sidu de presedinte va fi ,,psihologia pozitivd“, stu-
dierea sistematica a ceea ce ne trebuie pentru a deveni cea mai
buna versiune a noud insine. Si, de atunci, psihologii au investit
mai multd energie in intelegerea partii mai luminoase a
experientei umane - care ne ajuta sa prosperam, ne ridica
moralul si ne imbunatateste productivitatea. Acestea sunt
exact genul de lucruri pe care suntem nerabdatori sa le aflam,
mai ales in acele zile cand locul nostru de muncé pare desprins
din experimentul lui Milgram.
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Economia: mai mult realism
in teoriile comportamentale

In acelasi timp, stiintele economice s-au orientat si ele citre
studierea conditiei umane mai indeaproape. In esenta, econo-
mia este studiul modului in care oamenii fac alegeri: cum ana-
lizadm costurile si beneficiile diferitelor optiuni si cum decidem
ce sa facem in consecinta. Alegerile pot fi banale, cum ar fi s
decidem ce gustare sa ne cumparam, sau pot avea consecinte
importante, cum ar fi sd decidem cérui proiect de mai multe
milioane de dolari 1i dam unda verde. Indiferent de tipul de
alegere, pentru a previziona actiunile oamenilor, economistii
construiau in trecut modele teoretice care plecau de la presu-
punerea ca oamenii evalueaza intotdeauna precis si indepen-
dent de beneficiile fiecarei optiuni disponibile. Dar aceste
modele nu reuseau sa explice o mare parte din comportamen-
tul din viata reala: de exemplu, modul in care ludm adesea
decizii spontane bazate pe putind informatie; faptul ca uneori
ne razgandim In functie de parerile celorlalti; faptul ca ocazio-
nal facem gesturi amabile pentru alti oameni fira sa ne
asteptam la vreo recompensa.

Aceste observatii i-au determinat pe doi psihologi, Daniel
Kahneman, de la Princeton, si Amos Tversky, de la Stanford,
sa patrunda dincolo de liniile inamice, in 1979, si sa publice un
articol in Econometrica, o revista influentd din domeniul eco-
nomic. In articol, ei au subliniat ci oamenii nu se comporti ca
niste masini cand vine vorba despre deciziile pe care le iau2.
Considerentele emotionale si sociale determind multe dintre
alegerile noastre, de multe ori din motive corecte si in moduri
destul de previzibile. Si astfel au declansat o revolutie. In scurt
timp, a apdrut o noud miscare numita ,,economie comporta-
mentald“, care s-a dedicat aplicarii puternicelor instrumente
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analitice ale economiei la modul in care oamenii reali iau deci-
zii in lumea reala. Rezultatul? Ei bine, Kahneman a castigat
Premiul Nobel in 2002. Dar ceea ce e mai important pentru noi
este cd economistii au acum o intelegere mult mai nuantata si
mai precisa a alegerilor pe care le facem zilnic si a ceea ce ne
este necesar pentru a ne schimba comportamentul intr-o
directie sau alta.

Neurostiintele: o masurare mult mai sofisticata
a activitatii creierului

Nuin ultimul rand, neurostiintele au beneficiat de progresul
dramatic al tehnicilor care observa creierele obisnuite in
actiune. Cercetatorii din neurostiinte aveau acces de mai multa
vreme la o serie de tehnici de scanare care ajuta la revelarea
structurilor si activitatilor creierului. Doar ca aceste tehnologii
de scanare veneau cu pretul expunerii creierului subiectului la
o cantitate mare de radiatii - asa ca nu erau ideale pentru cer-
cetarea nemedicald. Insi, incepind din 1990, s-au ficut
imbunatatiri serioase in tehnologiile imagistice (inclusiv des-
coperirea scanarii cu RMN functional), permitandu-le oame-
nilor de stiintd sd vada ceea ce se petrece in creierul oamenilor
sdandtosi in timp ce li se intampla lucruri obisnuite. Asta inseam-
na ca cercetatorii pot vedea ce regiuni ale creierului se activea-
za cand o persoana este emotionatd de un gest amabil sau
energizata de un compliment. Ei pot observa activitatea neu-
ronala asociatd cu starea de nefericire sau de stres (generata de
alte motive decat acela ca persoana sta intinsa intr-un tub
metalic zgomotos sau are electrozi atasati pe cap).

Prin urmare, cercetatorii din neurostiinte obtin informatii
din ce in ce mai rafinate despre mecanismele biologice din
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spatele gandurilor, emotiilor si actiunilor noastre de zi cu zi. Si
asta inseamna c ei exploreaza genul de subiecte din sfera com-
portamentala care 1i fascineaza si pe psihologi, si pe economisti -
de exemplu, intrebari despre cum rezolvam probleme dificile
si despre cum gestionam interactiuni sociale complexe. De
altfel, multe dintre studiile pe care le citez In aceasta carte sunt
rezultatul colaborarii dintre aceste trei discipline ale economiei
comportamentale; se pare ca traim in epoca ,,neuro-psiho-eco-
nomiei“ (sau ceva aseménator). Iar acest mix multidisciplinar
este 0 veste minunati pentru noi. Inseamni ci avem ocazia si
beneficiem de perspective complementare (biologica,
observationala si analitica) asupra unor subiecte care conteaza
pentru noi la locul de munca - ceea ce, la randul sédu, duce la o
indrumare mult mai bogatd in informatii despre cum sa ne
mentinem in forma maxima.

In concluzie, este un moment excelent si ne gindim la
modul in care stiinta ne poate ajuta sa inflorim.

Trei mari teme

Dar cum aplicam toate aceste informatii stiintifice incitante
si in plind dezvoltare la detaliile de zi cu zi ale vietii noastre
profesionale? Aici iti sare in ajutor Cum sd ai o zi bund. Aceasta
carte si-a propus sa aduca cele mai valoroase cercetari in con-
textul lumii profesionale actuale - sarcinile dificile, agendele
incércate, relatiile complexe -, pentru a-ti arita cum sa iti faci
garantat fiecare zi mai placuta si mai productiva.

Inainte de a ne cufunda in sfaturile despre cum si ne creim
cele sapte elemente de baza ale unei zile bune, voi evidentia
trei teme stiintifice importante care depasesc granitele discipli-
nare si care revin pe parcursul intregii carti, pentru a-ti oferi o
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baza pentru dovezile si sfaturile pe care le vei gasi in fiecare
capitol. (Daca preferi sa sari direct la Capitolul 1 al cartii si sa
incepi aplicatiile practice, este in reguld - la finalul cartii ai un
glosar si poti reveni oricand la aceasta sectiune mai tarziu.) Pe
scurt, cele trei teme sunt:

1.

Creierul cu doua sisteme: Activitatea creierului este
distribuita pe doua sisteme complementare - unul deli-
berativ si controlat, celdlalt automat si instinctiv.
Combinatia dintre cele doud ne face destepti si produc-
tivi. Dar putem sa profitam si mai mult de resursele noas-
tre cognitive, daca ajustim modul in care lucram pentru
a reflecta punctele forte si cele slabe ale fiecarui sistem.
Axa descoperire-aparare: In subconstient, suntem
mereu in cdutarea amenintarilor de care trebuie sd ne
aparam si a recompenselor pe care trebuie sa le des-
coperim. Este nevoie de foarte putin pentru a ne pune
creierul in modul de aparare, iar astfel nu suntem
chiar foarte isteti. O doza de autoconstientizare i urma-
rirea anumitor tipuri de recompense ne pot ajuta totusi
sa reintrdm in modul de descoperire, in care gandim
mai clar.

Bucla minte-corp: Starea corpurilor si a mintilor noas-
tre se impletesc mult mai strans decéit ne dam seama in
general. Drept urmare, anumite interventii fizice simple
pot sa ne stimuleze imediat performantele intelectuale,
rezistenta emotionald si increderea In sine.

Tema 1: creierul cu doud sisteme

24

Creierele noastre sunt impresionante din orice punct de
vedere le-am privi. Ne mentin active functiile corpului, in timp
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ce ne oferd o capacitate imensa de stocare pentru amintiri si
idei complexe. De asemenea, sunt capabile de actiuni remar-
cabile de procesare si calcul, conferindu-ne abilitatea de a face
operatiuni diverse, de la aritmetica si ghicirea motivatiilor
celorlalti pana la pastrarea calmului in situatii provocatoare
si spusul de bancuri proaste. Daca ar fi telefoane inteligente,
creierele noastre s-ar vinde ca painea calda.

Pentru a face posibile aceste actiuni, creierele noastre rulea-
za doua sisteme In paralel. Fiecare are punctele sale forte, iar
combinatia celor doud rezultd in multi ,,cai putere” din punct
de vedere intelectual. Psihologii observasera de multa vreme
ca mintile noastre par sa aiba doud moduri destul de diferite de
functionare - unul mai analitic, celalalt mai instinctiv3. Dar
Daniel Kahneman a fost cel care a adus acest concept in lumina
reflectoarelor atunci cand a acceptat Premiul Nobel pentru
Economie in 2002. El si-a concentrat discursul de acceptare pe
descrierea diferentei dintre ,,alegeri intuitive“ si ,,judecati eva-
luative®, concepte centrale ale cartii sale devenita bestseller,
Thinking, Fast and Slow# . Hai s examindm ce a vrut si spuni
si cum se reflecta asta la locul nostru de munca.

Sistemul deliberativ

Mai intai, hai sa vorbim despre sistemul de care suntem mai
constienti, cel care controleaza lucrurile pe care le facem
intentionat si cu atentie. Cea mai mare parte a sa este localizata
intr-o parte a creierului numita cortexul prefrontal si este denu-
mit in multe feluri. In cercurile stiintifice este cunoscut drept
sistemul ,,controlat”, ,,explicit* sau ,,contemplativ”. Daniel

* Carte aparutd siin limba romana cu titlul Gandire rapidd, gandire lentd, traducere de
Dan Craciun, Editura Publica, Bucuresti, 2012 (n.t.).
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Kahneman il numeste sistemul ,,lent, deoarece este, intr-ade-
var, cel mai lent dintre cele douas. Ma voi referi la el ca la siste-
mul deliberativ.

Sistemul deliberativ este responsabil in mare parte pentru
genul de comportament matur care ne-ar surprinde la un sugar
(sau chiar la un adolescent): judecata, autocontrol si gandire pe
termen lung.

Prin judecata nu ma refer numai la gandirea logica; ma refer
la orice efort de a gasi cel mai bun raspuns intr-o situatie care
nu este rutiniera. Indiferent ca este vorba despre corectarea
unui document plin de greseli sau despre Incercarea de a ajuta
un coleg stresat, apelam la sistemul nostru deliberativ si ii
cerem sd facd urmatoarele: sa analizeze anumite informatii, sa
faca legatura dintre acestea si experientele noastre din trecut,
sa inteleaga imaginea de ansamblu, sa genereze optiuni si sa le
evalueze intelept. Acest proces poate implica logica, dar si
empatia si creativitatea.

Autocontrolul este si el un concept mai vast decat ai putea
crede. Cel mai evident este implicat de cate ori rezistim
tentatiei - de exemplu, reusim sa ne muscam limba in loc sa
dam drumul cuvintelor ironice pe care ne dorim cu disperare
sa le spunem colegului nostru care are o noua tunsoare. Dar
functia de autocontrol a sistemului nostru deliberativ se afla si
in centrul a ceea ce oamenii de stiinta numesc ,reglare
emotionald“ - cu alte cuvinte, faptul cd riménem calmi cand
suntem suparati -, precum si in cazul abilitatii noastre de a ne
concentra in fata distragerilor.

In sférsit, harnicul nostru sistem deliberativ este responsabil
pentru planificare - adica stabilirea obiectivelor si gasirea
modalitatilor de a le atinge. Planificarea ne cere s gandim abs-
tract: sa ne imaginam cum va arata viitorul, s luam in consi-
derare diversele alternative de a ajunge acolo si sa evaluam
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eventualele beneficii ale acestora. Facem astfel de calcule com-
plexe in fiecare zi, chiar si cand obiectivul nostru este doar sa
ne organizam pentru a ajunge la timp la o intalnire.

Pe scurt, sistemul deliberativ este responsabil sd ne deter-
mine sa alegem cel mai bun comportament. Cand detine pe
deplin controlul, ne face intelepti, stapani pe situatie si demni
de incredere. Dar hai sa fim cinstiti: nu suntem asa tot timpul.
Asta deoarece sistemul nostru deliberativ are limitarile lui.

Destept - dar mic, secvential si lent

In primul rind, are o capacitate limitat3, deoarece se bazea-
za din greu pe ceea ce numim memorie de lucru. Partial caiet de
notite pentru datele nou aparute, partial bibliotecar pentru
accesarea experientei stocate, memoria noastra de lucru este
spatiul unde pastram informatia in mintea noastra constien-
td in timp ce ne gandim ce sa facem cu ea. Iar caietul nostru
de notite are spatiu doar pentru atat. Ani Intregi s-a crezut
ca putem pastra in minte circa sapte informatii o data, dar
cercetdrile mai recente sugereaza ca e vorba despre trei, maxi-
mum patrub.

Aceste trei sau patru portii de informatii pot fi mari sau mici.
De exemplu, sa spunem cad ai o idee noua si elaborata pentru
un proiect. Memoria ta de lucru este plind de ganduri despre
aceastd idee noua. Dar apoi iti vine in minte numele unui coleg
pe care trebuie sd-1 suni. Apoi iti apare un mesaj pe ecranul din
fatd. Poate clipeste ledul telefonului. Si toti acesti stimuli soli-
cita spatiu in memoria ta de lucru. Deodata, sistemul tau deli-
berativ nu mai poate sa se gandeasca atat de clar lanoua taidee
de proiect, deoarece cateva dintre ideile tale au fost sterse din
caietul de notite pentru a face loc pentru nume, mesaj si led.
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(Care era ideea aia?) Astfel, marimea memoriei noastre de
lucru pune o limita abilitatilor sistemului nostru deliberativ
de a excela la activitdtile de judecata, autocontrol si planificare
pe care le-am descris mai sus.

De fapt, in timp ce sistemul deliberativ are acces la trei sau
patru informatii o datd, cercetdrile sugereaza ca este capabil sd
facd, de fapt, cate un singur lucru pe rand. Putem avea senzatia
de multitasking cand vorbim la telefon in timp ce ne verificam
e-mailul. Dar, in realitate, sistemul nostru deliberativ nu face
nimic in paralel, ci doar trece de la o sarcina la alta si Inapoi’.
Sioboseste destul de repede. Daca nu ne odihnim si nu ne rein-
carcam creierul in mod regulat, calitatea judecatii, a auto-
controlului si a planificarii noastre scade semnificativ®. Iar
eforturile excesive dintr-o zona a sistemului deliberativ ne pot
epuiza abilitdtile din alte zone. De exemplu, cercetdrile au ara-
tat ca, atunci cand ii cerem sistemului nostru deliberativ sa
retind un numar format din sapte cifre, ne este mai greu sa ne
mobilizam autocontrolul necesar pentru a rezista unei felii de
tort pline de calorii®. Nu este de mirare ca ni se pare mai greu
sa fim creativi catre finalul unei sedinte interminabile; sistemul
nostru deliberativ si-a consumat toatd energia ca sa ramana
concentrat si politicos ore in sir, lasand prea putin combustibil
in rezervor pentru idei stralucite.

Aceste limitari ale sistemului nostru deliberativ nu ar fi pro-
blematice daca am avea o viatd simpld. Numai ca nu avem.
Suntem constant bombardati cu informatii si posibilitati. Chiar
siin conversatiile cele mai scurte, creierul nostru nu trebuie sa
proceseze doar intelesul cuvintelor rostite, ci si detaliile subtile
ale purtarii interlocutorului: tonul vocii, limbajul trupului si ce
mesaj Incearca sd transmita cu tunsoarea aceea indrazneata.
Avem nenumarate obiecte in campul nostru vizual, fiecare
reprezentand un potential factor de distragere a atentiei. Si nu
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numai atat; creierul mai este nevoit si sa calculeze rapid modul
corect in care trebuie sa te comporti, sd gandesti sau sa vorbesti
drept raspuns la toate astea. Daca ai incerca sa procesezi in mod
constient toate datele primite si sa evaluezi in profunzime fie-
care plan de actiune posibil, creierul s-ar strica la fel ca un com-
puter supraincarcat.

Sistemul automat

Deci cum ne descurcdm cu tot acest bombardament non-stop?
Raspunsul se gaseste 1n al doilea sistem eroic al creierului, pe
care il voi numi sistemul automat. La fel ca sistemul deliberativ,
are multe denumiri. Unii oameni de stiinta il numesc ,,sistemul
reflexiv®, iar altii i dau nume de animale precum ,,cimpanzeul®
sau ,elefantul®. Se poate si il cunosti sub denumirea de ,,sub-
congtient“. Daniel Kahneman il numeste sistemul ,,rapid*,
deoarece opereaza mult mai repede decat mintea constienta,
sofisticatd, dar mai inceata. Indiferent cum l-am numi, magia
acestui sistem consta In faptul ca a automatizat majoritatea
actiunilor pe care le facem pentru a trece de la o zi la alta, iar
procesele sale rapide, automate, ne scutesc de nevoia de a ne
gandi constient la fiecare lucru pe care il facem. Asta ne elibe-
reaza sistemul deliberativ, permitandu-i sa se concentreze la
ceea ce se pricepe mai bine - cum ar fi sa gestioneze situatiile
neobisnuite, si reziste tentatiilor si si gAndeasca in avans. In
majoritatea timpului, este o solutie frumoasa si eficienta.

Sistemul automat usureaza povara sistemului deliberativ din
mai multe puncte de vedere. Poate cel mai evident este modul
in care se ocupa de sarcinile noastre cele mai familiare, trans-
formandu-le in deprinderi puse pe pilot automat. Unele deprin-
deri sunt destul de simple, cum ar fi incuierea usii cand pleci de
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acasa sau faptul ca stii cum sa intri si cum sa iesi dintr-un
lift fara sa cazi. Dar functia noastra de pilot automat poate ges-
tiona si actiuni complexe, atat timp cat ele ne sunt foarte fami-
liare; de aceea esti capabil sa te duci la serviciu pe un traseu
foarte complicat fara sa te gandesti prea mult la asta in mod
constient.

Sistemul nostru automat este capabil si sa faca mai multe
lucruri in paralel, spre deosebire de cel deliberativ, care func-
tioneaza pe principiul ,,cite un lucru pe rind, te rog"“. Acest fapt
1i permite sistemului nostru automat sa proceseze cantitati
uriase de date - de exemplu, codificand experientele zilei de azi
si conectandu-le cu amintirile noastre despre experiente ante-
rioare -, in timp ce sistemul nostru deliberativ se ocupa de
activitdtile constiente ale vietii cotidiene. Rareori ne ddm
seama de toata aceastd procesare care are loc in fundal, cu
exceptia cazurilor cand contribuie la momente de tip ,,Evrika
sub dus® -, adicé atunci cdnd o idee pe deplin formata pare ca-si
face brusc aparitia de nicaieri in mintea noastra constienta.

Aceasta functie este deja foarte utild, dar mai exista un mod
in care sistemul automat ne economiseste energia mentala, si
anume: cerne rapid informatiile si ideile, ofera prioritate ele-
mentelor care par relevante si filtreaza restul. Toate acestea se
petrec sub nivelul constiintei noastre, astfel ca nu ne dam
seama ca auzim sau vedem ceva ce sistemul nostru automat a
filtrat si a categorisit drept ,,spam‘ irelevant. Iar asta reduce
semnificativnumarul de lucruri cu care trebuie sa interactioneze
sistemul nostru deliberativ.
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Despre filtrul de spam

Cum reuseste sistemul automat al creierului nostru sa cearna
si sé filtreze totul atit de rapid? In linii mari, se foloseste de
scurtaturi - aproximativ la fel cum procedeaza filtrul de spam al
unui computer cand evalueaza e-mailurile care intrd. De exem-
plu, cind computerul marcheaza drept ,,junk” mesajele noi cu
un numar mare de destinatari, acesta nu le citeste in detaliu, ci
doar aplicé o regula bazata pe faptul ca e-mailurile de grup chiar
sunt nesolicitate de cele mai multe ori. Filtrul de spam mai
greseste cateodatd, dar e mult mai convenabil pentru utilizator
decat dacd acesta ar trebui sa citeasca fiecare mesaj cu destina-
tari multipli pentru a vedea daci meriti sau nu timpul alocat. In
mod similar, sistemul automat al creierului adoptd anumite
scurtaturi rapide pentru a ne mentine Inboxul mental ceva mai
aerisit - scurtaturi folositoare de cele mai multe ori -, dar, oca-
zional, isi depaseste atributiile.

Economistii comportamentali au identificat sute de astfel de
scurtaturi - pe care le-au denumit euristice - sile-au pus etichete
pe care s-ar putea si le recunosti: distorsiunea de confirmare,
gandire de grup, amorsare si asa mai departe. Voi vorbi in deta-
liu despre cateva dintre acestea pe parcursul cartii (si poti con-
sulta si glosarul de la final). Dar ceea ce au in comun aceste
scurtaturi este faptul cd ele directioneaza atentia constienta a
sistemului nostru deliberativ citre aspecte care par relativ usor
de inteles, in timp ce scade gradul de importanta a orice pare
greu de priceput. Toate sunt versiuni ale urmatoarei conversatii
dintre lumea reala si sistemul automat nerabdator al creierului:

LUMEA REALA: ,Totul este foarte complex... sunt atatea lucruri pe
care as vrea sd ti le spun. Nimic nu e strict alb sau negru... fiecare om
e diferit si nu exista un singur mod corect de a te gandi la asta...”
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SISTEMUL AUTOMAT: ,Uite ce e, hai sa facem cateva presupuneri
simple despre ce este important si sa ne concentram pe ele. Bine?”

Drept rezultat, adevarul surprinzator este ca nu percepem
lumea asa cum este ea; intotdeauna percepem o versiune edi-
tata, simplificata. Psihologul Anne Treisman, de la Universitatea
Princeton, a descoperit aceasta trasatura de atentie selectivd a
sistemului automat incad din 1967°. Chiar si asa, inca este des-
tul de dificil de acceptat pentru majoritatea dintre noi; ne place
mai mult ideea ca avem o imagine corecta a realitatii. Si, cum
filtrarea este automata - si, prin urmare, subconstienta -, de
multe ori ne este greu si credem ca ea chiar se intampla.

De aceea, a fost de mare ajutor clipul realizat de psihologii
Chris Chabris si Dan Simons, de la Colegiul Union si, respectiv,
Colegiul Beckman, care au demonstrat concludent existenta
atentiei selective. In acest clip, acum celebru, ei au aritat ci un
om imbricat intr-un costum de gorila poate trece prin mijlocul
unei partide de baschet in desfasurare fira a fi observat de
jumatate dintre cei care se uitd la inregistrare. Asta in ciuda
faptului cé ,,gorila“ se opreste in fata camerei de luat vederi si
se bate ostentativ cu pumnii in piept in timp ce jucatorii isi dau
pase pe langa ea'.

In experienta mea de consultanti am vizut rezultatele lui
Chabris si Simons repetandu-se de fiecare datd cand am aratat
clipul unor grupuri: fara exceptie, cel putin jumatate dintre
oameni nu observa gorila. De ce? Pentru cd la Inceputul filmarii
am facut ce au facut Chabris si Simons: le-am cerut subiectilor
sa numere pasele dintre jucatorii de baschet care poarta trico-
uri albe. In acest moment, sistemul automat al creierelor lor
aplica o regula puternica si simpla care aratd cam asa: ,,sarcina
stabilita = lucrul pe care trebuie sd ma concentrez; orice altceva
= lucruri pe care trebuie si le ignor 2.
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Sistemul automat al creierului nostru, care vrea sa econo-
miseasca energie, nu filtreaza doar modul in care percepem
lumea. El optimizeaza si procesul de luare a deciziilor, impin-
gandu-ne citre acea alegere care solicita cel mai mic efort
constient. Daca existd deja o optiune plauzibila disponibild sau
una care nu presupune sa ne gandim prea mult la viitor ori care
rezoneaza cu ceva ce am auzit recent, sistemul nostru automat
va exclama: ,,Fantastic! Hai sd aplicdm regula «optiunea cea
mai evidentd = optiunea cea mai buni». Nu e nevoie sd ne gan-
dim mai departe®.

La fel ca scurtaturile noastre perceptuale, aceste scurtaturi
in luarea deciziilor ne folosesc cel mai mult in viata de zi cu zi.
Daca incerci sa alegi un restaurant pentru pranz, sistemul tau
automat te poate scuti de efortul de a citi cateva pagini de
recenzii; poate cd subconstientul iti aduce aminte de colegul
italian care te-a salutat cu un ,,Buongiorno vesel in lift, ceea
ce te face sa rezervi o masa la Luigi, noul restaurant italienesc.
Problemd rezolvati. Insi alegerea scurtdturilor este mai putin
recomandabila atunci cand ludm decizii mai importante. Daca,
inloc de gasirea unui loc pentru a lua masa, ar trebui sa decizi in
ce tara ar trebui sa-si extinda afacerile firma ta, nu ai vrea ca
motivul ascuns pentru care Italia apare pe lista sa fie colegul
cel vesel.

Tot raul spre bine

Economistii comportamentali spun adesea ca scurtaturile
adoptate de sistemul automat al creierului nostru ne fac destul
de irationali, deoarece acestea ne pot face sa nu observim
aspecte importante din ceea ce se petrece in jurul nostru sau sa
alegem raspunsurile usoare in locul celor corecte. Dar, dupa
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parerea mea, creierul nostru adopta o strategie cat se poate de
rationala - una care utilizeaza la maximum energia noastra
mentala limitata. Trebuie doar sa intelegem intrepatrunderea
dintre sistemul deliberativ si cel automat al creierelor noastre,
astfel incat sa utilizdm cat mai bine punctele forte complemen-
tare ale acestora si sd compensam punctele slabe. Si voi prezen-
ta cateva moduri de a face asta in interiorul cartii.

In primul rAnd, putem fi mai proactivi in a-i spune creierului
nostru ce este suficient de ,important® pentru a merita atentia
noastra constienta, ca intr-un fel de licitatie menita sa treaca
acel lucru prin filtrul de spam. Intrucét realitatea noastra este
subiectivd, putem sa profitim de sansa de a transforma acea
realitate astfel incat sa arate mai mult asa cum ne dorim. Voi
explica modul in care putem face asta in prima parte a cartii,
cand voi vorbi despre valoarea intentiilor clare.

De asemenea, putem sa folosim cu mai mult discernamant
capacitatea limitatd a sistemului nostru deliberativ, asiguran-
du-ne ca ludm din greutatea de pe umerii pretioasei noastre
memorii de lucru de céte ori este posibil. 1ti voi arita cateva
tehnici pentru a face asta atunci cand stabilesti obiective, iti
gestionezi lista de sarcini si rezolvi probleme (in Capitolele 1, 2
si 3). Capitolul 4 contine si el cateva tehnici simple care ne ajuta
sa ne calmédm si sa implicim mai profund intelepciunea siste-
mului nostru deliberativ atunci cand ludm decizii cu consecinte
semnificative.

Intelegerea faptului ca fiecare dintre noi vede lumea in felul
sau incomplet poate explica si multe dezacorduri de lalocul de
munca. Imagineaza-ti discutia dintre persoanele cu ochi de vul-
tur care au observat gorila si persoanele concentrate pe rezol-
varea sarcinii care nu au observat-o. Ambele tabere vor tine la
propria variantd despre ce s-a intamplat si vor fi convinse ca
ceilalti sunt putin nebuni (,,Acolo a fost o gorila!“ ,,Hai ca esti
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ridicol! Si, pe deasupra, nici nu stii sd numeri!“) Genul acesta
de confruntari au loc in fiecare zi, deoarece creierele noastre
iau decizii destul de diferite in functie de ce le atrage atentia.
In Capitolul 3 voi discuta despre diverse modalititi de a dizolva
astfel de tensiuni, iar in Capitolul § ma voi ocupa si de modurile
in care putem sa invingem filtrele de spam ale oamenilor atunci
cand ne dorim ca ei sd acorde atentie ideilor noastre.

In final, subiectivitatea realititii inseamna si c&, indiferent
de cat de rea pare o situatie, existd intotdeauna un mod dife-
rit de a privi lucrurile. Felul in care interpretam ceea ce ni s-a
intamplat ne este mult mai la indemana decat ne dim seama.
Acest lucru poate fi extrem de eliberator cand navigam pe valu-
rile vietii profesionale, asa cum vei vedea in Capitolul 6, unde
vorbesc despre rezilienta.

De retinut despre creierul cu doua viteze:

=> Sistemul deliberativ este responsabil pentru functiile sofisticate pre-
cum judecata, autocontrolul si gdndirea pe termen lung. Exceleaza la
gestionarea a orice este nefamiliar, complex sau abstract, dar are o
capacitate limitatd si oboseste rapid. Cand este suprasolicitat, supra-
incdrcat sau distras, iti este mult mai greu sa fii intelept, echilibrat sau
demn de incredere.

=> Sistemul automat preia o parte din incdrcatura sistemului deliberativ,
automatizand majoritatea actiunilor pe care le intreprinzi si alegand
scurtaturi rapide care filtreazd informatiile si optiunile ,irelevante”.
Acest lucru este in general de ajutor. Dar, inevitabil, te lasa cu cate-
va pete oarbe. Iar faptul cd nimeni nu trdieste niciodata o versiune
pe deplin obiectivd a realitdtii poate duce la neintelegeri si la alegeri
nefericite la locul de munca.

= Poti fructifica talentele creierului tdu daca te adaptezi limitarilor fie-
carui sistem. Asta inseamnad sa creezi conditiile pentru ca sistemul
deliberativ sd lucreze la capacitatea sa maxima si sd recunosti cand
este momentul sd o lasi mai moale si sa iesi de pe pilotul automat.
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