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Introducere si decizia
capitanului Turner

Sambatd, 1 mai 1915, la ora 12:30, un pachebot de lux s-a des-
prins de Cheiul 54 al fluviului Hudson, dinspre Manhattan,
pornind spre Liverpool, Anglia. Unii dintre cei 1 959 de pasa-
geri si membri ai echipajului aflati la bordul enormei nave
simteau fara indoiala ca ii cuprinde o usoara greatd, desi mai
putin din pricina tangajului, cat a vremurilor.

Marea Britanie lupta impotriva Germaniei, intrucat cu o
vara in urma izbucnise Primul Razboi Mondial. Germania
declarase recent apele din vecinatatea Insulelor Britanice zona
de razboi. In siptimanile de dinaintea cursei programate a
pachebotului, Ambasada Germaniei din Statele Unite publica-
se chiar anunturi in ziarele americane, prin care avertiza
potentialii pasageri ca aceia care patrundeau in apele respec-
tive, ,pe nave apartinand Marii Britanii sau aliatilor acesteia,
o vor face pe propriul risc”.!

Cu toate acestea, doar cativa pasageri si-au anulat calatoria.
La urma urmelor, acest pachebot traversase Atlanticul de
peste doud sute de ori, fara a intampina vreun incident. Era
una dintre cele mai mari si mai rapide nave de pasageri din
lume, fiind echipata cu telegraf si dotata cu un numar consi-
derabil de barci de salvare (in mare masurd datorita
invatdmintelor trase dupa Titanic, care se scufundase cu trei
ani in urma). Si, poate cel mai important, la cirma navei se afla
capitanul William Thomas Turner, unul dintre cei mai
experimentati lupi de mare - un ins morocénos, in varsta de
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58 de ani, cu o cariera impecabila si ,carura solida a unui seif
de banca”.2

Timp de cinci zile, nava a strabatut oceanul Atlantic fara sa
intampine vreun obstacol. Dar pe 6 mai, cand uriasul pachebot
se apropia de coasta Irlandei, Turner a fost anuntat ca zona
era patrulatd de submarine germane, asa-numitele Unterseeboot
sau U-Boot. In scurt timp, el a parisit puntea de comanda si
s-a instalat pe covertd, pentru a putea scruta orizontul, fiind
gata sa ia decizii rapide.

In dimineata zilei de vineri, 7 mai, cAnd pachebotul nu mai
avea decat 160 de kilometri pana la tarm, s-a lasat o ceata
deasa, astfel ca Turner a redus viteza navei de la douazeci de
noduri la cincisprezece. Insi, la amiazi, ceata se ridicase, iar
capitanul putea intrezari tarmul in departare. Cerul era senin.
Marea era calma.

Dar, la ora 13:00, fara ca Turner sau cineva din echipaj sa
aiba habar, comandantul unui submarin german, Walther
Schwieger, a reperat nava. Iar in urmatoarea ora, Turner a
luat doud decizii inexplicabile. In primul rind, a crescut putin
viteza navei, ducand-o la optsprezece noduri, dar fara a atin-
ge viteza maxima de 21 de noduri, desi avea vizibilitate buna,
apele erau linigtite si stia ca era posibil ca submarinele sa le
dea tarcoale. In timpul cilitoriei, el asigurase pasagerii ci
avea sa conduca nava cu mare rapiditate, deoarece, la viteza
maximad, pachebotul putea depdsi cu usurinta orice submarin.
In al doilea rand, pe la ora 13:45, pentru a-si calcula pozitia,
Turner a executat ceea ce se numeste ,,0 miscare in patru
timpi”, manevra care a durat 40 de minute, in loc s recurga
la 0 manevra mai simpla, care ar fi durat doar cinci minute.
Si, din cauza miscdrii in patru timpi, Turner a fost nevoit sa
piloteze nava in linie dreaptd, in loc sa aleaga un curs in zigzag,
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care era cea mai buna cale de a evita submarinele si de a scapa
de proiectilele acestora.

La ora 14:10, o torpild germana a lovit nava la tribord,
facandu-i o gaura imensa. Un gheizer de apa de mare a erupt,
imprastiind pe punte echipamente sfaramate si bucati din
nava. Cateva minute mai tarziu, una dintre salile masinilor a
fost inundata, apoi o alta. Distrugerile au declansat o a doua
explozie. Turner a fost aruncat peste bord. Pasagerii au ince-
put sa tipe si s-au napustit spre barcile de salvare. Apoi, la doar
optsprezece minute dupa ce fusese lovitd, nava s-a inclinat
intr-o parte si a inceput sa se scufunde.

Vazand distrugerile pe care reusise sa le provoace, coman-
dantul submarinului, Schwieger, a pornit in larg. Scufundase
Lusitania.

In urma atacului si-au pierdut viata aproape 1 200 de
oameni, printre care 123 din cei 141 de americani de la bord.
Incidentul a condus la escaladarea Primului Razboi Mondial,
arescris regulile interactiunilor navale, iar ulterior a contribuit
la intrarea Statelor Unite in razboi. Dar ce s-a intamplat mai
exact in acea dupa-amiaza de mai, cu un secol in urma, raima-
ne oarecum un mister. Cele doua anchete care au urmat ime-
diat atacului au fost neconcludente. Autoritdtile britanice au
intrerupt-o pe prima, pentru a nu dezvilui secrete militare.
Cea de-a doua, condusa de John Charles Bigham, un jurist bri-
tanic cunoscut drept Lord Mersey, care investigase dezastrul
de pe Titanic, i-a exonerat de orice vina pe capitanul Turner si
compania maritima care-l angajase. Cu toate acestea, la cateva
zile dupd incheierea audierilor, Lord Mersey si-a dat demisia
si a refuzat s primeasca vreun onorariu pentru serviciile sale,
spunand: ,,Cazul Lusitania a fost o afacere al naibii de murda-
ra!”3 In secolul care a trecut, jurnalistii au cercetat reportajele
dedicate intamplarii si jurnalele pasagerilor, iar scafandrii au
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examinat epava, cautand indicii care sd le spuna ce s-a intam-
plat cu adevarat. Scriitorii si realizatorii de filme continua sa
produca documentare si carti pline de speculatii.

Pusese Marea Britanie deliberat Lusitania in pericol, daca
nu chiar conspirase s-o scufunde, pentru a atrage Statele Unite
in razboi? Era vasul, la bordul céruia se afla o oarecare canti-
tate de munitie, folosit, de fapt, pentru a transporta un mare
depozit secret de arme, destinat britanicilor care luptau in raz-
boi? Conducatorul flotei britanice, un barbat in varsta de 40 de
ani pe nume Winston Churchill, era cumva implicat? Sa fi fost
capitanul Turner, care a supravietuit atacului, doar un pion in
mainile altora mai influenti si ,,un neghiob [care] cu mana lui
a adus nenorocirea”, cum l-a caracterizat un pasager care sci-
pase si el cu viatd? Sau suferise un atac cerebral minor, care ii
afectase discernamantul? Sa fi fost anchetele si investigatiile,
ale caror dosare incd nu au fost facute publice in intregime,
niste musamalizari de proportii?4

Nimeni nu stie sigur. Cei peste o suta de ani de rapoarte si
investigatii, analize istorice si pure speculatii nu au oferit un
raspuns categoric. Dar poate cd existd o explicatie mai simpla,
la care nu s-a gandit nimeni. Poate cd, vazuta prin prisma ine-
dita a stiintelor comportamentale si a biologiei secolului XXI,
explicatia unuia dintre cele mai mari dezastre din istoria mari-
tima devine mai putin sinistrd. Poate ca Turner, cdpitanul
navei, a luat pur si simplu niste decizii proaste. Si poate cd au
fost proaste pentru ca le-a luat dupa-amiaza.

Aceastd carte este despre timp si alegere. Stim cu totii ca
momentul ales este totul. Problema este ca nu stim mare lucru
despre alegerea momentului in sine. Viata noastra este alca-
tuita dintr-un sir nesfarsit de decizii pe care trebuie sd le ludm
raspunzand la intrebarea ,cand” - cand sa ne schimbam
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cariera, sd dam o veste proastd, sd programam un curs, sa
punem capdt unei casatorii, s mergem sa alergam sau sa luam
in serios un proiect sau o persoana. Dar majoritatea acestor
decizii sunt rezultatul unor intuitii si al unor presupuneri vagi.
Alegerea momentului este, credem noi, o arta.

Iti voi arita ci alegerea momentului este, de fapt, o stiinta -
o suma de cercetdri incipiente, pluridisciplinare si cu fatete
multiple, care ne ofera noi revelatii despre conditia umana si
sfaturi folositoare despre cum sd muncim mai inteligent si sa
trdim mai bine. Viziteaza orice librarie sau biblioteca si vei
vedea un raft (sau o duzina) ticsite cu carti care te invata cum
sa faci diverse lucruri - de la a-ti castiga noi prieteni si a-i
influenta pe oameni pana la a invata limba tagalog intr-o luna.
Numarul cartilor de acest fel este atat de mare, incat necesita
propria categorie: cum sd. Gandeste-te la cartea pe care o ai in
fata ca la un gen complet nou - o carte din categoria cdnd sd.

In ultimii doi ani, impreuna cu doi cercetitori energici, am
citit si analizat peste sapte sute de studii - din economie, anes-
teziologie, antropologie si endocrinologie, cronobiologie si
psihologie sociala - pentru a scoate la iveald stiinta ascunsd a
alegerii momentului. In urmitoarele doui sute de pagini, voi
utiliza aceastd documentare pentru a examina intrebari care
vizeazd experienta umana, dar raman adesea invizibile. De ce
inceputurile - fie ca demaram in tromba4, fie ca pornim gresit -
conteaza atat de mult? Si cum o putem lua de la capat, daca
ratam startul? De ce atunci cand ajungem la mijloc - in cadrul
unui proiect, al unui meci sau chiar al vietii -, uneori ne cuprin-
de depresia, iar alteori prindem aripi? De ce finalurile ne dau
elan sa ne intetim eforturile pentru a trece linia de sosire, dar,
totodata, ne inspird si sa domolim un pic ritmul si s cautam
un sens in ceea ce facem? Cum ne sincronizam cu alti oameni -
fie ca scriem un software sau cantdm intr-un cor? De ce unele
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programe scolare stanjenesc invitarea, pe cand anumite tipuri
de pauzd imbunatatesc notele obtinute de elevi la teste? De ce,
atunci cand ne gandim la trecut, ajungem sa ne comportam
intr-un fel, iar cand ne gandim la viitor, o apucam intr-o directie
diferita? Si, in ultima instanta, cum putem construi organizatii,
scoli si vieti care sa tina seama de forta invizibila a alegerii
momentului - care sa tind seama, ca sa il parafrazez pe Miles
Davis, ca timpul nu este lucrul principal, ci singurul lucru?

Cartea aceasta se bazeazd pe o multime de chestiuni
stiintifice. Vei citi despre numeroase studii, toate mentionate
in note, astfel incat sa poti aprofunda lucrurile (sau sa-mi veri-
fici munca). Dar este totodata o carte practica. La finalul fieca-
rui capitol gasesti ceea ce eu numesc ,Manualul hackerului
timpului”, adica o colectie de instrumente, exercitii si sugestii
pentru a te ajuta sa aplici ce ai invitat.

Bun, deci de unde incepem?

Punctul din care ne vom incepe investigatia este timpul
insusi. Studiaza istoria timpului - de la primele cadrane solare
din Egipt pana la ceasurile mecanice timpurii din Europa seco-
lului al XVI-lea si aparitia fusurilor orare din secolul al XIX-lea -
siiti vei da seama curand ca, ceea ce noi presupunem a fi unitati
temporale ,naturale” sunt, de fapt, niste repere pe care
stramosii nostri le-au creat pentru a controla timpul. Secundele,
orele si sdptdmanile sunt in totalitate inventii umane. Doar
diferentiindu-le, scria istoricul Daniel Boorstin, ,,se putea eli-
bera omenirea de monotonia ciclica a naturii”.s

Insd 0 anume unitate temporald rimane in afara controlului
nostru, fiind exemplul cel mai relevant al monotoniei ciclice
despre care vorbeste Boorstin. Traim pe o planeta care se invar-
te in jurul axei sale cu o viteza constanta, pe o orbita predicti-
bild, expunandu-ne unor intervale periodice de lumina si
intuneric. Numim ,,0 zi” fiecare rotatie a Pimantului. Ziua este
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poate cel mai important mod in care divizdm, configuram si
ne evaluam timpul. Prin urmare, in partea intai a acestei carti,
de aici vom incepe explorarea alegerii momentului. Ce au
invatat oamenii de stiintd despre ritmul unei zile? Cum putem
folosi aceste cunostinte pentru a ne imbunatati performantele,
pentru a fi mai sanatosi si pentru a obtine o satisfactie mai pro-
fundar Si de ce, dupa cum ne-a ardtat capitanul Turner, nu ar
trebui sa ludm niciodata decizii importante dupa-amiaza?
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] Tiparul ascuns al
vietii de zi cu zi

1"

.Ce fac oamenii zilnic, fara sa stie ce fac
WILLIAM SHAKESPEARE,

Mult zgomot pentru nimic

Dacd vrei sd mdsori starea emotionald a lumii, pentru a gasi o stare de
spirit capabild sd facd Tnconjurul planetei, se poate si mai rau decat
Twitter. Aproape un miliard de fiinte umane au conturi pe Twitter si
posteazd in jur de 6 000 de tweeturi pe secundd.? Simplul volum al
acestor mini-mesaje - ce spun oamenii si cum spun - a produs un ocean
de date pe care specialistii in stiintele sociale le pot explora pentru a

intelege comportamentul uman.

Cu cativa ani in urma, doi sociologi de la Cornell University,
pe nume Michael Macy si Scott Golder, au studiat peste 500 de
milioane de tweeturi pe care le-au postat 2,4 milioane de uti-
lizatori din 84 de tari, in decursul unei perioade de doi ani.
Sperau sa foloseasca acest tezaur pentru a masura emotiile
oamenilor - in special cum variau ,afectele pozitive” (stéri
cum ar fi entuziasmul, increderea si vioiciunea) si ,,afectele
negative” (cum ar fi furia, apatia si vinovatia) de-a lungul tim-
pului. Desigur, cercetatorii nu au citit acele peste o jumatate
de miliard de tweeturi unul cite unul. In schimb, au introdus
postdrile intr-un program computerizat de analiza a textului,
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de mare capacitate si larg utilizat, numit LIWC (Linguistic
Inquiry and Word Count’), care a evaluat fiecare cuvant si
emotiile pe care acesta le transmitea.

Ceea ce au descoperit Macy si Golder, publicand apoi rezul-
tatele in respectabila revista Science, a fost un tipar remarcabil
de consecvent, care aparea in perioadele de trezie ale oame-
nilor. Afectele pozitive - un limbaj ce dezvaluia ca autorii pos-
tarilor erau activi, implicati si plini de speranta - cresteau in
general dimineata, scddeau drastic dupa-amiaza si urcau din
nou la inceputul serii. Nu conta daca autorul postdrii era
din America de Nord ori din Asia, daca era musulman ori
ateu, daca era afroamerican, caucazian sau mulatru. ,,Tiparul
afectiv temporal este similar, in cadrul unor culturi si spatii
geografice distincte”, scriu cei doi cercetatori. Nu conta nici
daca oamenii postau pe Twitter lunea sau joia. Toate zilele
saptamanii erau practic la fel. Rezultatele din weekend dife-
reau usor. Afectele pozitive erau in general ceva mai ridicate
sambata si duminica - iar nivelul maxim al diminetii incepea
cam cu doua ore mai tarziu decat in cursul sdptadmanii -, dar in
ansamblu tiparul rimanea acelasi.? Fie ca era masurat intr-o
tara mare si diversa precum Statele Unite sau intr-o tard mai
mica si mai omogend, precum Emiratele Arabe Unite, tiparul
zilnic ramanea de o stranie similitudine. Arita astfel:

"a

* ,Cercetare Lingvistica si Numdrarea Cuvintelor” in limba engleza (n.t.).
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Buna dispozitie creste dimineata,
scade dupi-amiaza si creste din nou seara.
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Pe toate continentele si meridianele, |a fel de previzibild precum
mareea, gdsim aceeasi oscilatie zilnica - punct maxim, punct minim
si revenire la starea initiald. Dincolo de ce se vede la suprafata vietii
noastre de zi cu zi se ascunde un tipar - crucial, neasteptat si
revelator.

Intelegerea acestui tipar - de unde provine si ce inseamn3 -
incepe cu o plantd, Mimosa pudica, mai exact, asezata in ghi-
veci pe pervazul unui birou din Franta secolului al XVIII-lea.
Atat biroul, cét si planta li apartineau lui Jean-Jacques d’Ortous
de Mairan, un important astronom al timpului sau. La ince-
putul unei seri de vara din 1729, Mairan statea la biroul sau,
facand ceea ce faceau atat astronomii francezi din secolul al
XVIII-lea, cat si scriitorii americani din secolul XXI, atunci
cand au o treaba serioasd de terminat: se uita pe fereastra.
Odata cu apropierea amurgului, Mairan a observat ca frunzele
plantei asezate pe pervazul sdu se inchiseserda. Mai devreme,
cand soarele patrundea pe fereastra, frunzele erau larg des-
chise. Acest tipar - frunzele desficute in timpul diminetilor
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insorite si inchise la lasarea intunericului - a dat nastere unor
intrebari. Cum simtea planta mediul inconjurator? Si ce s-ar
intampla daca acea succesiune de lumina si Intuneric ar fi
perturbata?

Astfel ca, prin ceea ce avea sa devina un act istoric de pro-
castinare productivd, Mairan a luat planta de pe pervaz si a
pus-o intr-un dulépior, ciruia i-a inchis usa pentru a impiedica
lumina sa patrunda. A doua zi dimineatd, el a deschis duldpio-
rul pentru a verifica planta si - mon Dieu! - frunzele se desfa-
cuserd, in ciuda faptului ca stitusera in bezna. Si-a continuat
investigatia alte cateva saptamani, acoperindu-si ferestrele cu
perdele negre pentru a impiedica orice raza de lumina sa
patrunda in birou. Tiparul s-a pastrat. Frunzele Mimosei pudica
s-au deschis dimineata si s-au inchis seara. Planta nu reactiona
la lumina externd. Isi urma propriul ceas interior.3

De la descoperirea lui Mairan, cu aproape trei secole in
urma, oamenii de stiintd au stabilit ca aproape toate organis-
mele vii - de la cele unicelulare care populeaza baltile la cele
multicelulare care conduc minibuze - au ceasuri biologice.
Aceste ceasornice interne joaca un rol esential in functionarea
adecvata a organismului. Ele controleaza ceea ce poartd denu-
mirea de ritmuri circadiene (din termenii latinesti circa [in jur]
si diem |zi]), care determind cadenta cotidiand a existentei
tuturor vietuitoarelor. (Intr-adevir, pornind de la planta din
ghiveci a lui Mairan, a luat nastere si a inflorit stiinta intrutotul
nouad a ritmurilor biologice, cunoscuta drept cronobiologie.)

Pentru noi, Big Ben-ul biologic este nucleul suprachiasma-
tic (NSC), un grup de aproximativ 20 000 de celule, de mari-
mea unui bob de orez, aflat in hipotalamus, glanda din partea
central-inferioara a creierului. NSC controleaza cresterea
si scaderea temperaturii corpului, ne regleaza hormonii si
ne ajutd sd adormim noaptea si sd ne trezim dimineata.
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Cronometrul zilnic al NSC depdseste cu putin durata de care
are nevoie Pamantul pentru a efectua o rotatie completd in
jurul axei sale - in jur de 24 de ore si unsprezece minute.4 Prin
urmare, ceasul nostru interior foloseste instrumente sociale
(programul de la birou si mersul autobuzelor) si semnale din
mediul inconjurator (rasaritul si apusul soarelui) pentru a face
mici ajustdri care sincronizeaza mai mult sau mai putin ciclul
intern cu cel extern, printr-un proces numit ,antrenare”.
Rezultatul este c4, la fel ca planta de pe pervazul lui Mairan,
fiintele umane se ,deschid” si se ,inchid”, metaforic vorbind, la
intervale regulate in fiecare zi. Tiparele nu sunt identice la toate
persoanele - tot agsa cum tensiunea arteriala si pulsul diferd de la
om la om sau de la un moment al vietii la altul: tensiunea mea
nu este aceeasi ca acum 20 de ani si nici peste doud decenii nu
varamane la fel. Dar, In mare, reperele sunt uimitor de similare.
Si, in cazul in care nu sunt, difera in moduri previzibile.
Cronobiologii si alti cercetatori au Inceput s examineze
functiile fiziologice precum productia de melatonina si reactia
metabolica, insd cercetdrile actuale s-au largit, ajungand sa
includa emotiile si comportamentul. Rezultatele studiilor dez-
viluie niste tipare surprinzatoare, in functie de timp, ale felului
in care ne simtim si ne comportam - ceea ce, mai departe, ne
ajutd s aflim cum am putea sd ne configuram viata de zi cu zi.

Oscilatiile starii de spirit si ale bursei

In ciuda volumului imens, sutele de milioane de tweeturi nu
ne pot oferi o imagine perfecta a interioritatii noastre cotidi-
ene. Desi alte studii care au recurs la Twitter pentru a evalua
starea de spirit au gasit, in mare masura, aceleasi tipare ca si
cele descoperite de Macy si Golder, atat canalul de comunicare
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in cauza, cat si metodologia raman limitate.5 Oamenii folosesc
deseori platformele de socializare pentru a prezenta lumii o ima-
gine ideald, care le poate masca adevaratele emotii, nu tocmai
dezirabile. In plus, instrumentele analitice de mare anvergurd,
necesare interpretarii unei cantitati atat de mari de date, nu pot
detecta intotdeauna ironia, sarcasmul si alte subtilitati umane.

Din fericire, cercetatorii care studiaza comportamentul au
alte metode pentru a intelege ce gindim si simtim, una dintre
acestea fiind extrem de bund pentru a inregistra schimbarile
emotionale care survin de la o ord la alta. Se numeste meto-
da de reconstituire a zilei (MRZ), fiind creata de cétre cinci
cercetatori, printre care se numara Daniel Kahneman, laure-
at al Premiului Nobel pentru Economie, si Alan Krueger, fost
presedinte al Consiliului Consultantilor Economici de la Casa
Albé in perioada mandatului lui Barack Obama. Cu ajutorul
MRZ, participantii reconstituie ziua precedenta - inregistrand
tot ce au facut si ce au simtit in acest timp. De exemplu, cer-
cetarea MRZ a ardtat cd, in orice zi, oamenii sunt in general
cel mai putin fericiti cand fac naveta si cei mai fericiti cand se
giugiulesc.6

In 2006, Kahneman, Krueger si colegii lor au utilizat MRZ
pentru a masura ,,0 Insusire a afectului care este adesea negli-
jata: ritmicitatea de-a lungul unei zile”. Au rugat peste 9oo de
femei americane - de diferite rase si varste, cu diverse niveluri
de venit al familiei si de educatie - sd se gandeasca la ,,ziua
anterioara ca la o serie continui de scene sau episoade dintr-un
film”, fiecare dintre acestea cu o durata variind intre cincispre-
zece minute si doud ore. Apoi femeile trebuiau sa descrie ce
faceau in fiecare episod si sa aleaga dintr-o lista de douaspre-
zece adjective (fericitd, frustratd, bucuroasd, iritatd si asa mai
departe) pentru a-si caracteriza emotiile in intervalul respectiv.
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Cand au evaluat rezultatele, cercetatorii au descoperit ,un
tipar bimodal pronuntat si consecvent” - cu dublu apogeu - in
timpul zilei. Emotiile pozitive ale femeilor cresteau pe durata
orelor diminetii, atingdnd ,,un punct emotional optim” in
jurul pranzului. Apoi buna dispozitie scadea rapid, riamanand
scazuta pe durata intregii dupa-amiezi, pentru ca la inceputul
serii sd creasca din nou.”

Iatd, de exemplu, graficele a trei emotii pozitive: dispozitie
fericita, dispozitie calda si stare de bine. (Axa verticald repre-
zintd felul in care isi evalueaza participantele dispozitia,
caracterul pozitiv al acesteia crescand si scazand odata cu
cifrele corespondente. Axa orizontald indica ora din zi, de la
07:00 la 21:00.)

Oamenii se simt din ce in ce mai fericiti
parcursul diminetii, mai putin fericiti
upd-amiaza 5 din nou mali fericiti seara.
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Mivelul autodeclarat al dispozitiei calde
(peoscalidela0lag)

Oameni se arats din ce in ce mai calzi fati de

ceilalti pe parcursul diminetii, sunt mai putin
calzi dupd-amiaza si mai calzi din nou seara.
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Damenti se simt mai bine pe parcursul
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Evident, cele trei grafice nu sunt identice, dar in toate se
regdseste aceeasi curbd, ca alurd generald. Mai mult, curba
respectiva - si ciclul zilei pe care il reprezintd - seamana foarte
mult cu cea prezentatd mai devreme, de masurare a afectelor
pozitive cu ajutorul LIWC. O crestere semnificativa la debut,
o cadere brusca si importantd, urmatd de o revenire.

Nu exista studii sau metodologii definitive intr-un domeniu
atat de inseldtor precum emotiile umane. Aceasta cercetare
MRZ a avut in vedere doar femeile. In plus, poate fi dificil de
descalcit ghemul relatiilor dintre ce si cdnd. Unul din motivele
pentru care ,,buna dispozitie” atinge un nivel ridicat la pranz
siunul scazut la ora 17:00 este faptul ca tindem sa ne placa sa
socializam (ceea ce oamenii fac in jurul pranzului) si detestam
sa ne luptam cu traficul rutier (lucru pe care oamenii il fac la
inceputul serii). Cu toate acestea, tiparul este atat de regulat si
a fost reprodus de atatea ori, incat ar fi greu de ignorat.

Pana acum am descris doar ceea ce au descoperit cercetéto-
rii MRZ despre afectele pozitive. Oscilatiile emotiilor negative -
frustrare, ingrijorare, iritare - nu au fost atat de pronuntate, dar
ilustrau in mod tipic un tipar invers, care crestea dupa-amiaza
si scddea pe masura ce se incheia ziua. Dar cand cercetéatorii
au combinat cele doua emotii, efectul a iesit clar in evidenta.
Urmatorul grafic ilustreaza ceea ce ar putea fi considerata
»buna dispozitie neta”: se iau evaludrile starii de fericire de
la 0 ora la alta si se scad din ele evaluarile legate de frustrare.
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Bilantul emotional creste dimineata,

scade dupéi-amiaza §i urcd din nou seara.
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Din nou un maxim, un minim si o revenire la starea initiala.

Dispozitiile sunt stéri interioare, dar au impact extern. Oricat
am incerca si ne ascundem emotiile, acestea transpar inevita-
bil - ceea ce influenteaza felul in care reactioneaza ceilalti la
cuvintele si actiunile noastre.

Fapt care ne conduce in mod inexorabil spre... supa la
conserva.

Daca ai pregatit vreodatd un bol de supd-crema de rosii
pentru pranz, s-ar putea ca Doug Conant si fie motivul pentru
care ai facut-o. Din 2001 péana in 2011, Conant a fost directo-
rul general al companiei Campbell Soup, brandul legendar cu
cutiile sale iconice. In perioada in care a ocupat aceasti functie,
Conant a contribuit la revigorarea companiei, readucand-o pe
un fagas de crestere sustinutd. Ca toti directorii generali de
corporatii, Conant jongla cu multiple indatoriri. Insi una de
care se ocupa cu mare calm si aplomb era ritualul de viata cor-
poratistd cunoscut drept ,,raportarea trimestriala a veniturilor”.
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O data la trei luni, Conant si doi sau trei membri ai condu-
cerii (de obicei directorul financiar al companiei, directorul
economic si seful departamentului de relatii cu investitorii) se
reuneau intr-o sald de conferinte din sediul companiei
Campbell, la Camden in New Jersey. Fiecare dintre ei se aseza
pe una dintre laturile lungii mese dreptunghiulare. In centrul
mesei trona un telefon pus pe difuzor, care avea sa faciliteze o
teleconferintd cu o durata de o ord. La capatul celdlalt al firului
se aflau in jur de o suta de investitori, ziaristi si, cel mai impor-
tant, analisti financiari, a caror sarcina este sd evalueze punc-
tele forte si punctele vulnerabile ale unei companii. In prima
jumatate de ora, Conant raporta veniturile, cheltuielile si
castigurile companiei Campbell din trimestrul precedent. In
cea de-a doua jumatate de ora, directorii raspundeau la intre-
barile puse de analisti, care sondau terenul in cautarea unor
indicii cu privire la performanta companiei.

La Campbell Soup si la toate companiile publice, con-
ferintele de raportare a veniturilor au mize foarte mari. Felul in
care reactioneaza analistii - comentariile directorului general
i-au facut sa fie optimisti sau pesimisti cu privire la perspective-
le companiei? - poate face ca pretul actiunilor sa creasca sem-
nificativ sau sd se prabuseasca. ,,Trebuie sd te strecori cu mare
grija”, mi-a spus Conant. ,Trebuie sa fii responsabil si obiectiv
si sd raportezi realitatea. Dar ai totodata ocazia sa sustii com-
pania si sé clarifici lucrurile.” Conant spune cé scopul sau a fost
intotdeauna sa ,elimine incertitudinea de pe o piata incerta.
Pentru mine, aceste teleconferinte au introdus un sentiment
de certitudine ritmica in relatiile mele cu investitorii”.

Ocupantii functiei de director general sunt fiinte umane,
desigur, ceea ce i face sd fie supusi acelorasi oscilatii ale
dispozitiei ca noi toti. Dar sunt si firi tari, care nu se lasa usor
influentate. Au o minte calculata si strategica. Stiu ca de fiecare
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silaba pe care o rostesc in aceste conferinte atarna milioane de
dolari, astfel ca se prezinta la aceste intalniri stapani pe ei si
pregatiti. Sigur nu se poate sa aiba vreo importantd - pentru
evaluarea performantei directorului general sau a succesului
companiei - cdnd au loc aceste conferinte; sau se poate?

Trei profesori universitari americani de economie a aface-
rilor au decis si afle. Intr-un studiu fira precedent, ei au ana-
lizat peste 26 000 de teleconferinte de raportare financiara,
din cadrul a peste 2 100 de companii publice, de-a lungul a
peste sase ani si jumadtate, folosind algoritmi lingvistici simi-
lari celor utilizati in cadrul studiului Twitter. Ei au examinat
daca momentul zilei influenta tendinta emotionala generica a
acestor conversatii cruciale - si, ca urmare, poate chiar si pretul
actiunilor companiei.

Conferintele sustinute la prima ora a diminetii se dovedeau
a firezonabil de increzatoare si pozitive. Dar pe masura ce tre-
cea ziua, ,tonul devenea mai negativ si mai putin hotdrat”. In
preajma pranzului, buna dispozitie revenea, probabil pentru ca
participantii la teleconferinta isi reincarcau bateriile mentale si
emotionale, au presupus profesorii. Dar dupa-amiaza, negati-
vitatea se adancea din nou, buna dispozitie revenind abia dupa
incheierea zilei. Mai mult, acest tipar s-a perpetuat ,,chiar si
dupa luarea in calcul a efectului unor factori precum normele
sectorului de activitate, dificultatile financiare, oportunitatile
de crestere sinoutitile pe care le raportau companiile”.8 Cu alte
cuvinte, chiar si atunci cand cercetétorii luau in considerare
stirile economice (o stagnare in China care obstructiona expor-
turile unei companii) sau indicatorii fundamentali (0 companie
care raporta castiguri trimestriale abisale), teleconferintele de
dupa-amiaza aveau un grad mai mare de ,,negativitate, iritare
si combativitate” decat cele matinale.?
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Mai important, poate, si In special pentru investitori, era
faptul ca ora la care avea loc conferinta si dispozitia pe care o
determina aceasta influentau pretul de piata al actiunilor com-
paniilor. Cotatia de piatd scidea in urma unui ton negativ - da,
chiar si atunci cand se luau in considerare vestile bune sau cele
proaste - ,,ceea ce conducea la cotatii temporar eronate ale
actiunilor, in cazul firmelor care sustineau teleconferinte de
raportare financiard in a doua parte a zilei”.

Desi preturile actiunilor se reglau in cele din urma, aceste
rezultate sunt remarcabile. Dupéd cum au observat cercetéto-
rii, ,participantii la teleconferinta reprezinta cvasi-intruchi-
parea unui homo economicus idealizat”. Atat analistii, cat si
managerii cunosc mizele. Nu doar oamenii care iau parte la
teleconferintd asculta ce se discuta. Ascultd intreaga piata.
Un cuvant nepotrivit, un rdspuns stangaci sau o reactie necon-
vingatoare pot face ca pretul unei actiuni sa se prabuseasca
vertiginos, punand in pericol perspectivele companiei si sala-
riile directorilor. Acesti oameni de afaceri pragmatici au toate
motivele sd actioneze rational si, fara indoiala, ei sunt convinsi
ci asta si fac. Insi rationalitatea economica nu se poate lua la
tranta cu ceasul biologic format de-a lungul unei evolutii de
cateva milioane de ani. Chiar si ,,agentii economici sofisticati,
care actioneaza in cadre reale si extrem de motivante, sunt
influentati de ritmurile diurne in indeplinirea indatoririlor lor
profesionale”.1©

Aceste constatdri au implicatii profunde, sustin cercetito-
rii. Ele ,,indicd un fenomen mult mai larg raspandit al ritmu-
rilor diurne care influenteazd comunicarea in cadrul
corporatiilor, luarea deciziilor si performanta in randul
angajatilor, oriunde s-ar afla acestia pe scara ierarhicd, din
toate companiile, la nivelul intregii economii”. Rezultatele au
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fost atat de izbitoare, incat autorii fac un lucru rareori intalnit
in articolele academice: ofera sfaturi concrete si practice.

»[O] concluzie importanta pe care am tras-o in urma stu-
diului nostru axat asupra directorilor din mediul corporatist
este ca discutiile cu investitorii si, probabil, si alte decizii mana-
geriale si negocieri ar trebui sa aiba loc in prima parte a zilei.”"!

Ar trebui s3 urmam si noi, ceilalti, acest sfat? (IntAmplitor,
compania Campbell isi tinea conferintele de raportare financi-
ard dimineata.) Starile noastre de spirit urmeaza un tipar regu-
lat - si, aproape fara sa se vada, acest fapt afecteaza felul in care
liderii corporatisti isi indeplinesc sarcinile. Asadar, ar trebui ca
si noi, cei care nu ocupam functii inalte, sd ne programam sar-
cinile importante in prima parte a zilei si sd rezolvam treburile
importante dimineata?

Raspunsul este da. Si nu.

Vigilenta, inhibitia si secretul cotidian
al inaltei performante

Faceti cunostinta cu Linda. Are 31 de ani, este necasatorita,
comunicativi si foarte inteligenti. Linda a absolvit filosofia. In
studentie o preocupau la modul cel mai serios chestiunile lega-
te de discriminare si dreptate sociala, si participa la demon-
stratii antinucleare.

Inainte de a-ti spune mai multe despre Linda, d&-mi voie s&
iti adresez o intrebare legatd de ea. Care dintre variantele
urmatoare este mai probabila?

a. Linda este functionar bancar.

b. Linda este functionar bancar si activeaza in migcarea
feminista.
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Cand li se adreseaza aceastd intrebare, majoritatea oame-
nilor opteaza pentru (b). Pare intuitiv, nu-i asa? Cum poate fi o
absolventa de filosofie care isi doreste dreptate pentru toti si se
declara impotriva inarmarii nucleare? Pare cd avem de-a face
cu o feministd militanta. Dar rdspunsul corect este - si trebuie
sa fie - primul, adica (a). Raspunsul nu este un fapt verificabil,
pentru cd Linda nu este o persoana reald. Si nu, raspunsul nu
este nici o chestiune de opinie. El depinde exclusiv de logica.
Functionarele care lucreaza la banca si sunt totodata feminis-
te - la fel ca functionarele care lucreaza la banca si totodata
canta jodel sau dispretuiesc coriandrul - sunt o submultime din
totalul functionarelor bancare, iar submultimile nu pot fi nici-
odatd mai mari decit multimea totala din care fac parte.’

In 1983, castigitorul Premiului Nobel si creatorul MRZ,
Daniel Kahneman, impreuna cu regretatul sau colaborator
Amos Tversky, au introdus problema Linda pentru a ilustra
ceea ce numim ,eroarea de coroborare (conjunctie)”, adica
unul din numeroasele feluri in care gandirea noastra logica da
rateuri.

Cand cercetatorii au pus problema Linda la diverse ore din
zi - de exemplu, la 09:00 si la 20:00, intr-un bine-cunoscut
experiment -, momentul zilei prezicea adesea daca participantii
vor alege raspunsul corect sau vor aluneca pe o coaja de banana
cognitiva. Probabilitatea era mult mai mare ca oamenii sa alea-
ga raspunsul corect dimineata decat dupi-amiaza. A existat o
exceptie curioasa si importanta in aceste rezultate (exceptie pe
care o voi discuta in curand). Dar, la fel ca in cazul directorilor
participanti la teleconferintele de raportare financiara,

* Putem, de asemenea, explica acest fapt cu o socoteald simpld. S3 spunem ca exista o
sansa de 2% (0,02) ca Linda sa fie functionard la banca. Daca existd sansa enormd de 99%
(0,99) sé fie feminista, probabilitatea de a fi atat functionara la bancg, cat si feministd este de
0,0198 (0,02 x 0,99) - adicd mai putin de 2% (n.a.).
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