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Dan Ariely este unul dintre eroii mei si, de asemenea, un
extraordinar cercetator in domeniul stiintelor sociale.
Irationalitatea beneficda Tmpleteste rezultatele experimentelor
sale fascinante cu propria experientd de pacient trecut printr-un
proces de recuperare. Din povestea si cercetarea lui Dan aflam o
multime de lucruri pe care nu le stiam despre noi ingine. Ca
scriitor si ca persoand, Dan dispune de un har magic.

George Akerlof, laureat al Premiului Nobel pentru

Economie, 2001

Faptul ca nu suntem la fel de logici precum un computer
nu e un defect, ci o caracteristica proprie rasei umane. In aceasta
carte patrunzatoare, incantitoare si informativa, Ariely ne
prezintd modul in care deciziile noastre pe termen lung se
schimba atunci cand eul nostru emotional e lasat sa-1 domine pe
cel rational, acest lucru intamplandu-se deseori fiindca preferam
sd ignoram realitatea neconvenabild pe care o avem in fata!

Chris Anderson, redactor-gef al revistei Wired si autor al

lucrarilor The Long Tail si Free

Dan Ariely se afld intr-o campanie de identificare si

eliminare a irationalitdtii. Avem nevoie de expertiza sa mai mult



decat oricand — iar vestea buna pentru Dan este ca el reprezinta
O resursa care nu se va epuiza in niciun caz in viitorul apropiat.

Seth Godin, autorul cartii Triburi (Publica, 2010)

Inci o dati, Dan Ariely ne poarti intr-o calatorie
amuzanta, fascinantd si alarmantd prin propriile noastre minti
irationale. O sa priviti de-acum incolo cu alti ochi la bani,
munca, dragoste, razbunare, politica, medicind, cumparaturi sau
fericire.

David Pogue, editorialist New York Times

Irationalitatea beneficd va contribui la transformarea
modului 1n care va priviti pe voi ingiva si pe cet din jurul vostru.

Bob McDonald, presedinte si CE-O al P8rG
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Profesorilor, colaboratorilor si studentilor mei, pentru ca
mi-au facut cercetarea placuta fi incitauta.

Si pentru toti cei care au luat parte la experimentele
noastre de-a lungul anilor — voi sunteti motorul acestei cercetari

si va sunt profund recunoscator pentru tot ajutorul dat.
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Introducere

Lectii ale tergiversarii si efectele medicale secundare

Nu stiu cum sunteti voi, dar n-am intalnit niciodata pe
cineva care sd nu amane o Indatorire. Amanarea unor sarcini
plicticoase e o problemd aproape universalda — una cu care e
incredibil de greu de luptat, indiferent de cat de tare incercam sa
ne exercitdm puterea vointei si autocontrolul sau de cate ori
ludm decizia unei schimbari.

Ingaduiti-mi sd va povestesc o intdmplare personalid
despre o modalitate prin care am invatat sa fac fatd propriei
mele tendinte de a tergiversa. Cu multi ani Tn urma am suferit un
accident cumplit. O enorma flacard de magneziu a explodat
langa mine si mi-a provocat arsuri de gradul III pe 70% din corp
(o experientd despre care am scris in [Irational in mod
previzibil'). Si, ca si cand n-ar fi fost de ajuns, dupa trei
saptamani petrecute in spital, m-am imbolnavit de hepatita
printr-o transfuzie de sange infectat. Evident, nu e niciodata
timpul potrivit pentru a contracta o boala infectioasa a ficatului,
dar momentul cand mi s-a Intdmplat mie a fost cu deosebire

nefericit, deoarece eram oricum intr-o stare foarte proasta.

1 Cititorii cartii frational in mod previzibil cu memorie buna si-ar putea aminti o
parte din aceasta istorie.



Boala a crescut riscul unor complicatii, mi-a aménat tratamentul
si a facut ca trupul meu sa respingd multe transplanturi de piele.
Ca si cum lucrurile nu stateau indeajuns de rau, medicii nu stiau
ce tip de boala a ficatului aveam. Stiau ca nu era hepatita A sau
B, dar nu puteau identifica tulpina virusului. Dupa o vreme,
boala s-a ameliorat, dar si asa mi-a Intdrziat recuperarea,
revenind din cand in cand si ravasindu-mi organismul.

Opt ani mai tarziu, pe cand 1mi fiaceam studiile
postuniversitare, o rabufnire a bolii m-a lovit in plin. M-am
prezentat la clinica medicala a studentilor si, dupd multe teste de
sange, doctorul mi-a pus un diagnostic: era hepatitd C, boald
recent identificata pe atunci. Oricat de jalnic md simteam, am
intAmpinat diagnosticul ca pe o veste buni. In primul rind,
pentru ca aflam in sfarsit numele maladiei; in al doilea rand, un
nou medicament promitdtor numit interferon pérea ca ar putea fi
un tratament eficient in cazul hepatitei C. Doctorul m-a intrebat
dacd vreau sa iau parte la un studiu experimental pentru a testa
eficacitatea interferonului. Luand in calcul pericolul unei fibroze
hepatice si al cirozei, precum si riscul unui deces prematur,
parea ca a lua parte la acel experiment era in mod evident
directia de urmat.

Planul initial prevedea autoinjectari cu interferon de trei



ori pe saptdmand. Medicii mi-au spus cd dupd fiecare injectie
voi avea simptome specifice gripei — febra, greata, dureri de cap
s1 varsaturi, avertismente pe care curiand aveam sd le gasesc
perfect adevarate. Eram insa hotarat sa combat boala, asa incat
in fiecare seara de luni, miercuri §i vineri a urmatorului an si
jumatate, am practicat urmatorul ritual: ajungeam acasa, luam
un ac din dulapul cu ustensile medicale, deschideam frigiderul,
umpleam seringa cu doza optima de interferon, ma intepam in
coapsd si injectam doctoria. Ma intindeam apoi intr-un hamac
mare — singura piesd de mobilier interesantda din apartamentul
meu studentesc ce aducea mai degraba cu o mansarda, de unde
vedeam perfect la televizor. Tineam la indeméana o gileata,
pentru inevitabilele varsdturi, si o paturd ca sa evit frisoanele.
Dupa aproximativ o ord, veneau greata, frisoanele si durerea de
cap, iar la un moment dat, adormeam. Pana a doua zi, la amiaza,
mad reficeam mai mult sau mai putin si ma Intorceam la
cursurile si la cercetarile mele.

Asemenea altor pacienti participanti la studiu, m-am
luptat nu numai cu senzatia de rau din majoritatea timpului, dar
si cu problema fundamentala a tergiversarii si a autocontrolului.
Fiecare zi de injectie era oribila. Trebuia sa infrunt ideea de a-mi

face singur injectia si de a suporta 16 ore de rdu, in speranta ca



tratamentul ma va vindeca in cele din urma. A trebuit sa indur
ceea ce psihologii numesc ,,un efect negativ imediat” in folosul
unui ,,efect pozitiv pe termen lung”. Acesta e genul de problema
cu care avem de-a face toti atunci cand nu izbutim sa ne achitdm
de sarcini de scurtd duratd care insa vor avea efect benefic
pentru noi mai tarziu. In ciuda imboldurilor constiintei,
preferam adesea sa evitdm 1Indatoriri nepldacute pe moment
(gimnastica, lucrul la un proiect enervant, curatenia garajului),
dar utile pentru un viitor mai bun (o sandtate mai buna, o
promovare la slujba, recunostinta jumatatii noastre).

La sfarsitul testului de 18 luni, doctorii mi-au spus ca
tratamentul a avut succes si ca am fost singurul pacient din
program care a luat regulat interferonul prescris. Toti ceilalti au
sarit peste injectii de mai multe ori — deloc surprinzator, avand
in vedere disconfortul implicat. (Nerespectarea indicatiilor
medicului este, de fapt, o problema cat se poate de raspandita.)

Cum am reusit, asadar, sa trec peste acele luni de tortura?
Sa fi avut nervi de otel? Ca toatd lumea, am o multime de
probleme cu autocontrolul si, in fiecare zi de injectic, imi
doream din rasputeri sa evit procedura. Dar am avut un truc cu
care am reusit sa fac tratamentul mai suportabil. Pentru mine,

cheia succesului au fost filmele. Iubesc filmele, iar daca as fi



avut timp, as fi vazut cate unul in fiecare zi. Cand doctorii mi-au
spus la ce sa ma astept, mi-am zis s ma motivez cu filme. Pe de
altd parte, nici n-as prea fi putut sa fac altceva, din cauza
efectelor secundare.

In fiecare zi de injectie, md opream la magazinul de
inchirieri video din drumul spre scoald si-mi luam cateva filme
pe care voiam sa le vad. De-a lungul zilei, ma gandeam cat de
placut va fi s le vizionez mai tarziu. Cand ajungeam acasa, imi
faceam injectia. Apoi saream imediat in hamac, ma asezam
comod si dadeam startul minifestivalului meu de film. Asa am
invatat sa asociez actul injectiei cu experienta agreabila a
urmdririi unui film minunat. In cele din urmai, se declansau
efectele negative, iar atunci nu prea mai eram intr-o dispozitie
pozitiva. Totusi, faptul ca-mi planificam astfel serile m-a ajutat
sa asociez injectia mai curand cu placerea de a vedea un film
decat cu disconfortul efectelor secundare, astfel incat am reusit
sa continui tratamentul. (Am avut si norocul, in acest caz, sa am
0 memorie nu prea buna, ceea ce insemna ca puteam s revad de
mai multe ori unele dintre acele filme.)

MORALA acestei povesti? Cu totii avem sarcini
importante de indeplinit, pe care am prefera sa le ocolim, in

special cand vremea de afara e imbietoare. Nu ne place cazna



maruntd a achitarii impozitelor, sd curatdm curtea, sa ne tinem
de un regim, sd economisim pentru pensie sau, ca mine, sa
trecem printr-o terapie sau un tratament nepldcut. Desigur, intr-o
lume perfect rationala, tergiversarea n-ar constitui niciodatd o
problema. Am evalua pur si simplu importanta obiectivelor
noastre majore, le-am compara cu placerile de moment §i am
intelege cd avem mai mult de castigat pe termen lung daca
suferim un pic pe termen scurt. Dacd am fi in stare sa facem
asta, ne-am putea concentra nestingheriti la ceea ce conteaza cu
adevarat pentru noi. Ne-am indeplini obligatiile avand mereu in
minte satisfactia resimtitd in momentul incheierii proiectulului.
Am strange cureaua cu Incd o gaurd si ne-am bucura de
sandtatea noastrd amelioratd. Ne-am lua medicamentele la timp
si am spera sd-1 auzim pe doctor spunand intr-o zi: ,,Nu e nici
urma de boala in organismul tau”.

Din pacate, majoritatea preferam placerea imediatda a
experientelor pe termen scurt in defavoarea obiectivelor pe
termen lung*. Ne comportim in mod curent de parca la un
moment dat in viitor am avea mai mult timp, mai multi bani si
ar urma sa ne simfim mai putin obositi ori stresati. ,,Mai tarziu”
pare a fi timpul prielnic in care incap toate lucrurile neplacute

ale vietii, chiar daca aménarea lor inseamna in cele din urma sa



ne luptdm cu o adevarata jungla de buruieni in curte, sa platim
amenzi la fisc, s nu ne putem pensiona confortabil sau sa
tratam fara succes o boala. Pana la urma, nu trebuie sa ne uitam
prea departe de lungul nasului ca sa pricepem cat de des n-am
reusit sd facem sacrificii pe termen scurt de dragul telurilor de

lunga durata.

CE LEGATURA au insi toate astea cu subiectul cirtii de
fata?

Intr-un sens general, aproape totul.

Dintr-o perspectivd rationala, ar trebui sa ludm numai
decizii care sunt spre binele nostru (,,ar trebui” este termenul
esential aici). Ar trebui sa fim n stare sa discernem intre toate
optiunile ce ne stau in fata si sa le apreciem corect importanta —
atat pe termen scurt, cat si pe termen lung — s1 sd alegem

optiunea care ne maximizeaza interesele noastre superioare.

Daca sunteti inclinati va credeti cd nu va sacrificati
nkledatd avantajele pe termen lung de dragul satisfactiilor pe
termen scurt, atunci Intrebati-va jumatatea sau prietenii. Fara

indoiald, v-ar putea oferi un exemplu, doua in sprijinul vostru.

Daca ne lovim de o dilema de orice fel, ar trebui sa fim



capabili sd vedem situatia limpede si fard prejudecati, sa
cantarim argumentele pro si contra ca si cand am compara
diverse modele de laptopuri. Dacd suferim de o boald si exista
pentru ea un tratament promitator, ar trebui sa ne supunem intru
totul prescriptiilor medicale. Dacd suntem supraponderali, ar
trebui sd ne dam osteneala si sa mergem cativa kilometri pe jos
in fiecare zi, traind cu peste fript, legume si apa. Dacd fumam,
trebuie sd ne oprim — fard daca si cu parca si cu totusi.

Desigur, ar fi frumos daca am fi mai rationali si am avea o
perspectivda mai clard asupra prioritdtilor noastre. Din nefericire,
nu suntem asa. Cum altfel se explica milioanele de abonamente
la sala ce raman nefolosite sau faptul cd oamenii isi riscd vietile
lor s1 ale altora scriind SMS-uri la volan, sau de ce... (adaugati
aici exemplul vostru preferat)?

IATA PUNCTUL IN CARE economia comportamentals
intra in ecuatie. In acest domeniu, noi nu presupunem ci
oamenii sunt magini de calculat perfect rationale, ci observam
cum se comportd ei in realitate; destul de des, observatiile ne
conduc la concluzia ca fiintele umane sunt irationale.

Desigur, sunt foarte multe de invdtat din economia
rationala, dar unele dintre ipotezele e1 de lucru — ca oamenii 1au

mereu cele mai bune decizii, cd greselile sunt mai putin



frecvente cand deciziile implica multi bani si cad piata se poate
auto-corecta — pot duce cu siguranta la consecinte dezastruoase.
Ca sd ne facem o idee mai clara despre cat de periculoasa
poate fi asumarea unei rationalitati perfecte, ganditi-va la sofat.
Transporturile, ca si pietele financiare, sunt un sistem facut de
mana omului, si nu trebuie sd ne uitdm prea departe pentru a
vedea cum ceilalti oameni fac greseli teribile si costisitoare (din
cauza unui alt aspect al viziunii noastre partinitoare asupra
lumii, avem nevoie de ceva mai mult efort ca si ne vedem
propriile greseli). Fabricantii de masini §1 proiectantii de
drumuri inteleg in general ca oamenii nu fac uz intotdeauna de
judecata corecta atunci cand conduc, asa incat construiesc
masini §i drumuri cu grija de a garanta siguranta soferilor si a
pasagerilor. Designerii auto si inginerii Incearcd sd compenseze
capacitatea noastrd umand limitata, instaland centuri de
siguranta, frane cu sistem antiblocare, oglinzi retrovizoare,
airbaguri, faruri cu halogen, senzori de distanta si altele. La fel,
proiectantii de drumuri amplaseaza benzi de sigurantd pe
marginea soselelor, unele prevazute cu zimti care produc un
sunet ,,brrrr” cand calci peste ele. Dar, in ciuda tuturor acestor
masuri de siguranta, oamenii persistd in toate tipurile de greseli

atunci cand conduc (inclusiv consumul de alcool si scrierea



SMS-urilor), suferind accidente, leziuni, uneori pierzandu-si
viata.

Ganditi-va acum la implozia Wall Street-ului in 2008 si la
impactul concomitent asupra economiei. Stiind care ne sunt
punctele slabe, oare de ce am crezut ca nu avem nevoie sa luam
niciun fel de masuri exterioare pentru a preveni si trata
sistematicele erori de judecatd din lumea pietelor financiare? De
ce nu cream masuri de sigurantd, astfel incat cineva care
administreaza fonduri de miliarde de dolari si pe care le pune in
joc pentru tranzactii pe credit sa fie impiedicat sa faca greseli

incredibil de costisitoare?

CEEA CE EXACERBEAZA problema fundamentali a
erorii umane sunt dezvoltdrile tehnologice care, in principiu,
sunt foarte utile, dar care ne si pot impiedica sd ne comportam
intr-un fel ce realmente ne-ar satisface la maximum interesele.
Luati, de pilda, telefonul mobil. Este un gadget util care va
permite nu numai sd sunati, dar si sa trimiteti SMS-uri si e-
mailuri prietenilor. Daca scrieti mesaje in timp ce mergeti pe
strada, e posibil sa va uitati la telefon 1n loc sa fiti atenti la drum
si riscati sd dati peste un stalp sau peste o altd persoana. Ar fi

jenant, dar totusi fara consecinte fatale. Daca lasati ca atentia sa



va zboare In timp ce mergeti nu e asa de rdu; dar dacd
introduceti in ecuatie un automobil, aveti deja reteta unui
dezastru.

La fel, ganditi-va cum au contribuit evolutiile tehnologice
din agriculturd la epidemia de obezitate. Cu mii de ani in urma,
cand specia noastra ardea calorii vanand si mergand dupa hrana
pe campii i prin jungle, aveam nevoie sa stocam fiecare strop
de energie. De fiecare datd cand gdaseam hrand care continea
grasime sau zahar, ne opream §i consumam cat de mult puteam.
Mai mult, natura ne-a dat un mecanism intern folositor: un
interval de circa 20 de minute intre momentul in care am
consumat suficiente calorii si momentul cand apare senzatia de
satietate. Acest fapt ne-a permis sa depunem un pic de grasime,
care se dovedea utild mai tarziu, cand se intdmpla sa nu izbutim
sd vanam vreun cerb.

Si-acum sa facem un salt in timp peste cateva mii de ani.

in tarile industrializate, petrecem cea mai mare parte a
timpului diurn stand pe scaune si uitandu-ne la cate un ecran in
loc si vanim animale. In loc ca noi insine si plantim, si
cultivam si sa recoltdim porumb si soia, agricultura comerciala
face toate astea in locul nostru. Producdtorii de alimente

transforma porumbul in produse pline de zahar care ingrasa, iar



noi le cumparam de la restaurantele fast-food si de la super-
marketuri. In aceasti lume de Dunkin Donuts, plicerea noastra
pentru zahdr s1 grasime ne face sd consumdm la iuteald mii de
calorii. Iar dupa ce am infulecat la micul dejun o bagheta cu
suncad, oud si branza, intervalul de 20 de minute intre momentul
cand am mancat destul si cel cand ne simtim satui ne permite sa
mai adaugam ceva calorii, sub forma unei cafele indulcite si a
unei jumatati de duzind de gogosele pudrate cu zahar.

In esentd, mecanismele pe care ni le-am dezvoltat in
timpul primilor ani de evolutie au putut avea sens in trecutul
indepartat. Dar, avand in vedere nepotrivirea dintre viteza
dezvoltarii tehnologice si evolutia umana, aceleasi instincte si
abilitati care, odinioarda, ne-au ajutat ne stau acum deseori in
cale. Comportamentele care ne conduc la luarea unor decizii
gresite, manifestate in alte secole ca mici neplaceri, pot acum sa
ne afecteze viata grav si in moduri esentiale.

Cand designerii tehnologiilor moderne nu ne inteleg
imperfectiunile, pun la punct sisteme noi si imbunatatite pentru
burse, pentru asigurdri, educatie, agriculturd sau asistenta
medicala, care nu tin cont de limitdrile noastre (imi place
termenul ,,tehnologii incompatibile cu factorul uman”, iar ele

sunt pretutindeni). Drept consecinta, sfarsim inevitabil prin a



face greseli si, uneori, esuam spectaculos.

ACEASTA PERSPECTIVA a naturii umane ar putea
parea un pic deprimanta la suprafatd, dar nu trebuie sa fie.
Economistii comportamentali vor sa inteleagd slabiciunea
umana si sa gaseasca moduri mai empatice, mai realiste $i mai
eficiente de a-1 face pe oameni sa evite tentatiile, sa manifeste
mai mult autocontrol si, in cele din urma, sa-si atinga telurile pe
termen lung.

Pentru noi, ca societate, este extrem de benefic sa
intelegem cum si cand gresim si sd proiectim/inventam/credm
noi modalitati de a ne depasi erorile. Pe masura ce ajungem la o
anumitd intelegere a ceea ce ne determind Intr-adevar
comportamentele si ceea ce ne abate din drum — de la decizii de
afaceri asupra bonusurilor si a motivarii si pana la aspectele cele
mai personale ale vietii, ca relatiile maritale si fericirea —, putem
capdta control asupra banilor, a relatiilor, a resurselor, a
sigurantei si a sanatatii, atat ca indivizi, cat i ca societate.

Acesta  este  adevaratul scop al  economiei
comportamentale: incearca sa inteleagd modul cum functiondm
in realitate, astfel Incat sa putem sa ne observdm mai atent

tendintele, sa fim mai constienti de influentele lor asupra noastra



si, cum e de sperat, s ludm si decizii mai bune. Desi nu-mi pot
imagina ca vom deveni vreodatd decidenti perfecti, cred ca o
intelegere mai bund a multiplelor forte irationale care ne
influenteaza ar putea fi un prim pas util in luarea unor decizii
mai bune. Si1 nu trebuie sd ne oprim aici. Inventatorii,
companiile si guvernantii pot face un pas in plus, reproiectand
mediul nostru de viata si de lucru intr-un mod mai natural s1 mai
compatibil cu ceea ce putem sau nu putem face.

In cele din urmi, acesta e obiectul economiei
comportamentale — sa-si reprezinte fortele ascunse care ne
determind deciziile in diferite domenii si sa gaseasca solutii la
problemele obisnuite ce ne afecteaza la nivel personal, al
afacerilor si al vietii publice.

ASA CUM VETI VEDEA in paginile urmatoare, fiecare
capitol din aceastd carte se bazeaza pe experimentele realizate
de-a lungul anilor aldturi de niste colegi grozavi (la sfarsitul
cartii am inclus scurte biografii ale minunatilor mei
colaboratori), in fiecare dintre aceste capitole, am incercat sa
pun in lumind cateva dintre predispozitiile care ne coordoneaza
deciziile in varii domenii, de la locul de munca si pana la
fericirea personala.

V-ati putea intreba de ce colegii mei §i cu mine alocam



atat de mult timp, bani si energie pentru astfel de experimente.

Pentru cei din stiintele sociale, experimentele sunt ca niste
microscoape sau stroboscoape care maresc si ilumineaza fortele
multiple si complexe ce-si exercitd simultan influenta asupra
noastrd. Ele ne ajutda sia descompunem comportamentul uman
intr-o serie succesiva de cadre fixe, sd izolam fortele individuale
si sa le examindm cu atentie in toate detaliile lor. Ele ne permit
sa testdim direct s1 precis tot ceea ce pune in miscare fiintele
umane, oferindu-ne In acelasi timp o intelegere mai adanca a
trasaturilor si a nuantelor din propriile noastre Inclinatii*.

Mai e si un alt aspect pe care vreau sa-1 subliniez: daca
lectiile invdtate in orice experiment s-ar limita la mediul
controlat al acelui studiu particular, atunci si valoarea lor ar fi
limitatd. Va invit, deci, sd priviti experimentele ca pe niste
ilustrari ale unor principii generale si care ne oferd o viziune
intimd a felului in care gandim §i a modului de a lua decizii in
diverse situatii ale vietii. Speranta mea e cd, odata ce intelegeti
cu adevdrat cum functioneaza natura noastra umana, veti putea
decide cum sa aplicati aceste cunostinte in viata profesionald si
personala.

In fiecare capitol am incercat, de asemenea, sa extrapolez

anumite posibile implicatii pentru viatd, afaceri si politici



publice — concentrandu-ma asupra a ceea ce putem face pentru a
ne controla pornirile irationale. Desigur, implicatiile pe care le-
am schitat sunt doar partiale. Ca sd profitdm cu adevarat de
aceastd carte si de stiintele sociale in general, este important ca

voi, cititorii, sd petreceti un timp meditand la

Uneori, experimentele produc rezultate surprinzdtoare,
contraintuitive; alteori, confirma intuitiile pe care multi dintre
noi le au deja. Dar intuitia nu e acelasi lucru cu evidenta; numai
printr-un experiment condus cu atentie putem descoperi daca
intuitiile noastre despre o anumita slabiciune umana sunt corecte

sau gresite.

Felul cum principiile comportamentului uman se aplica la
viata voastrd personald si sa aveti in vedere solutii diferite de
rezolvare a problemelor, tinand cont de noua intelegere a naturii

umane pe care ati dobandit-o. Aici e aventura cea mare.

CITITORII CARE CUNOSC cartea Irational in mod
previzibil ar putea dori sd afle prin ce se diferentiaza cartea de
fati de predecesoarea ei. In Irafional in mod previzibil am
examinat o serie de inclinatii care ne conduc — in special in

calitate de consumatori — la luarea unor decizii proaste. Cartea



de fata este diferita prin trei aspecte.

In primul rand — si cel mai evident, cartea are alt titlu. Ca
si predecesoarea ei, se bazeazd pe experimente ce determind
felul cum ludm decizii, Tnsa abordarea irationalitatii este
intrucatva diferiti. In cele mai multe cazuri, cuvantul
,»irationalitate” are o conotatie negativa, implicand orice, de la
greseala la nebunie. Dacd am fi in postura de a proiecta un nou
concept de fiintd umana, probabil cd am face tot posibilul sa
elimindm din formula irationalitatea; in [Irational in mod
previzibil am explorat dezavantajele tendintelor irationale
umane. Dar existd si o altd laturd a irationalitdtii, una care, de
fapt, e destul de favorabila. Uneori, suntem norocosi sa posedam
sa ne adaptam la medii noi, sd avem Incredere in oameni, sd ne
bucuram de rezultatele muncii noastre si sd ne iubim copiii.
Aceste tipuri de forte fac parte din minunata, surprinzitoarea —
chiar daca irationald — natura umana cu care ne nastem (si Intr-
adevar, cei lipsiti de abilitatea de se adapta, de a avea incredere
sau de a se bucura de munca lor pot fi foarte nefericiti). Aceste
forte irationale ne ajutd sa facem lucruri mari $i sa traim bine
intr-o structurd sociald. Titlul Irationalitatea benefica este o

incercare de a sintetiza complexitatea actelor noastre irationale —



aspectele de care mai curdnd ne-am lipsi si cele pe care am vrea
sd le pastrdim daca am fi proiectantii naturii umane. Cred ca e
important sd ne intelegem si ciuddteniile avantajoase, si cele
dezavantajoase, fiindcd numai asa putem incepe sa eliminam
raul si sa consolidam ceea ce e bun.

in al doilea rand, veti observa ci aceasti carte este
impartitd in doud sectiuni distincte. In prima, vom examina mai
indeaproape comportamentul nostru la munca, acolo unde ne
petrecem mare parte din viata activa. Vom examina relatiile — nu
numai cele cu alti oameni, dar si cele cu mediul si cu noi insine.
Care este relatia noastra cu salariile, cu sefii, cu lucrurile pe care
le producem, cu ideile si cu sentimentele noastre atunci cand
suntem tratati incorect? Ce ne motiveazd sd ne ducem sarcinile
la bun sfarsit? Ce anume ne da senzatia ca lucrurile au sens? De
ce are o importantd atat de mare la locul de munca tendinta de a
respinge ideile pe care nu le-am lansat noi? De ce reactiondm
asa de puternic in fata nedreptatii i a incorectitudinii?

In partea a doua, vom trece de sfera domeniului muncii
pentru a investiga modul cum ne comportdm in cadrul relatiilor
interpersonalc. Care este relatia noastra cu mediul si cu propriile
corpuri? Cum ne raportdm la oamenii cu care facem cunostinta,

la cei pe care i1 iubim si la strdinii care au nevoie de ajutorul



nostru? Si care este relatia noastra cu propriile emotii? Vom
examina felul in care ne adaptam la noi factori, medii si relatii
de dragoste; cum functioneazda (si cum nu) lumea site-urilor
matrimoniale; ce forte ne dicteaza reactiile in fata tragediilor
umane si cum manifestarile noastre emotionale dintr-un moment
dat pot influenta tipare comportamentale cu bataie lungd in

viitor.

Irationalitatea benefica este foarte diferitd de Irational in
mod previzibil si pentru cd este o carte foarte personald. Desi
colegii mei si cu mine Incercam sa fim cat mai obiectivi posibil
in desfasurarea si analizarea experimentelor, mare parte din
aceasta carte (mai ales sectiunea a doua) are de-a face cu
experientele mele dificile de pacient al sectiei de arsi. Ranile
mele, ca orice rani severe, m-au traumatizat, dar mi-au i
schimbat foarte rapid perceptia asupra multor aspecte ale vietii.
Acest episod mi-a oferit o perspectiva unicd asupra naturii
umane, punandu-ma in fata unor intrebari la care, in alte situatii,
nu m-as fi gandit si care, din pricina suferintei, au devenit
esentiale in viata mea, precum si punctul central al cercetarilor
mele. Mai mult decat atat, si poate mai important, m-a facut sa

constientizez felul in care functioneaza propriile mele



habitudini. Descriindu-mi  experientele si  predispozitiile
comportamentale, sper sa pun in lumind procesul de gandire
care mi-a ghidat opiniile si zonele de interes personale, dar sa si
lamuresc céteva dintre trasaturile conditiei umane, comune voua
sl mie.

SI ACUM sa incepem...

Partea intai

Modurile neasteptate in care sfidam logica la serviciu

1

A plati mai mult pentru mai putin

De ce bonusurile mari nu functioneaza intotdeauna

Imagineaza-ti ca esti un soarece de laborator durduliu si
fericit. Intr-o zi, o0 mana de om inmanusati te ia cu grija din
cutia confortabild pe care o consideri casa si te pune intr-o alta
cutic, mai putin confortabild, cu un labirint induntru. Curios cum
esti, Incepi sa te agiti de colo-colo, tremurdnd din mustati.
Remarci imediat cd anumite parti ale labirintului sunt negre, iar
altele albe. Adulmeci si te-ndrepti cétre sectiunea alba. Nu se-
ntdmpla nimic.

O iei la stanga, citre sectiunea neagri. Indati ce intri, un

soc electric foarte neplacut iti urca prin labe.



Zi de zi, timp de o sdptamana, esti introdus intr-un alt
labirint. Locurile inofensive si cele periculoase se schimba
zilnic, ca si culorile peretilor si intensitatea socurilor. Uneort,
sectiunile unde socurile sunt mai slabe sunt rosii. Alteori, zonele
unde socurile sunt cel mai puternic resimtite sunt marcate cu
buline. Uneori, partile unde nu patesti nimic sunt acoperite cu
patratele albe si negre. Zilnic, treaba ta e sa inveti sa parcurgi
labirintul, alegind cele mai sigure cai si evitand socurile
(rasplata pentru faptul cd ai Tnvatat cum sa mergi in sigurantd
prin labirint este ca nu suferi socuri electrice). Cat de bine te
descurci?

Cu mai bine de un secol in urma, psihologii Robert
Yerkes si John Dodson* au realizat versiuni diferite ale acestui
experiment de bazd, in Incercarea de a afla doua lucruri despre
soareci: cat de repede pot sa invete si, inca mai important, ce
intensitate a socurilor electrice ii motiveaza sia invete mai
repede. Cand socurile au fost moderate, soarecii pur si simplu se
fataiau de colo-colo, nemotivati fiind de intamplatoarele socuri
nedureroase. Insd, pe misurd ce intensitatea socurilor si
disconfortul cresteau, soarecii Incepeau sa se simtd ca sub un
bombardament inamic si deveneau mai motivati sd invete mai

repede. Urmand aceasta logica, am presupune ca, atunci cand



soarecii vor cu adevarat sa evite cele mai puternice socuri,
invatd cel mai rapid.

Suntem tentati sd deducem imediat ca existd o legdtura
intre magnitudinea stimulentului si abilitatea de a actiona mai
bine. Pare rezonabil sa conchidem ca, cu cat suntem mai
motivati sd realizdm ceva, cu atdt vom munci mai mult pentru
atingerea obiectivului, iar acest efort mai mare ne va aduce mai
aproape de tinta propusd. Acesta, in fond, este un element al
logicii care sta la baza platii unor bonusuri uriase pentru brokerii
de la bursd si pentru directorii executivi: ofera-le oamenilor un
bonus foarte mare si ei vor fi motivati sa actioneze la niveluri
foarte Tnalte.

UNEORI, INTUITIILE noastre despre legaturile dintre
motivatie si performantd (si, Intr-un sens mai larg,
comportamentul nostru) sunt corecte; alteori, realitatea si
intuitia nu corespund.

In cazul lui Yerkes si Dodson, unele dintre rezultate s-au
potrivit cu ceea ce ne-am astepta cei mai multi dintre noi, altele
nu. Cand socurile au fost foarte slabe, soarecii n-au fost prea
motivati si, in consecintd, au invatat lent. Cand socurile au fost
medii, soarecii au fost mai motivati sd descopere care sunt

regulile din cusca si-au invatat mai repede. Pana la acest punct,



rezultatele se potrivesc cu intuitiile noastre despre relatia dintre
motivatie si performanta.

Graficul aldturat indica trei posibile relatii intre stimulente
(plati, socuri) si performantd. Linia gri-deschis reprezinta o
relatie  simpld, unde stimulentele mai mari contribuie
intotdeauna 1n acelasi fel la performantda. Linia gri punctatd
reprezintd o relatie intre stimulente si performantd unde
randamentul se diminueazd. Linia gri-inchis reprezintad
rezultatele experimentului lui Yerkes si Dodson. La niveluri de
motivatie scdzute, adaugarea stimulentelor ajutd la cresterea
performantei. Dar, pe masurd ce nivelul motivatiei de baza
creste, adaugarea stimulentelor poate avea un efect de recul,
reducand performanta si creand ceea ce psihologii numesc

deseorti ,,0 relatie in U inversat”.

Performanta

Stimulente



— Referintele la lucrarile, academice, mentionate in
fiecare capitol, ca si sugestiile de lecturi suplimentare, se afla

la sfarsitul cartii.

Dar aici e capcana: cand intensitatea socului a fost foarte
mare, soarecii au performat mai prost! Desigur, e greu sd intri in
mintea unui soarece, dar se pare ca atunci cand intensitatea
socurilor a fost cea mai ridicatd, soarecii nu s-au mai putut
concentra la altceva decat la frica lor de soc. Paralizati de
groaza, si-au amintit cu greu care parti din cusca erau sigure si
care nu, asa incat au fost incapabili sa descifreze cum este
structurat mediul lor.

Experimentul lui Yerkes si Dodson ar trebui sd ne faca sa
ne intrebdm care e relatia reald intre plata, motivatie si
performanta pe piata muncii. La urma urmei, experimentul lor a
aratat clar ca stimulentele pot fi o sabie cu doua taisuri. Pana la
un anumit punct, ele ne motiveaza sa invatam si sa atingem
performante. Dar, dincolo de acest punct, presiunea
motivationald poate fi atdt de mare, incét de fapt sd distruga un
individ de la concentrare si iIndeplinirea sarcinilor — un
deznodamant de nedorit nimanui.

Desigur, socurile electrice nu sunt un mecanism de



stimulare prea comun 1n viata reald, dar acest tip de relatie intre
motivatie si performantd poate fi aplicat, de asemenea, si altor
genuri de motivatie, fie ca rasplata este posibilitatea de a evita
un soc electric, fie beneficiul financiar adus de obtinerea unei
mari sume de bani. Sa ne imagindm cum ar ardta rezultatele lui
Yerkes si Dodson daca ar fi folosit bani in loc de socuri
(presupunand ca soarecii ar fi vrut bani). La niveluri mici ale
bonusurilor, soarecii ar fi ramas indiferenti §i n-ar fi performat
cine stie ce. La niveluri medii ale bonusurilor, interesul ar fi fost
mai mare si performanta mai bund. Dar la niveluri foarte mari
ale bonusurilor, ar fi fost ,,supramotivati”. Le-ar fi venit greu sa
se concentreze si, in consecintd, performanta lor ar fi fost mai
proasta decat daca ar fi muncit pentru o prima mai mica.

Am fi sesizat oare aceasta ,relatie in U inversat” daca am
fi facut un experiment folosind oameni in loc de soareci si bani
drept stimulent? Sau, privind lucrurile dintr-un unghi mai
pragmatic, ar fi eficient din punct de vedere financiar sa platim
oamenii cu bonusuri foarte mari ca sa-i facem sa atingd

performante?

Avalansa de bonusuri



In lumina crizei financiare din 2008 si a scandalului
ulterior din cauza bonusurilor platite in continuare multora
dintre cei considerati responsabili pentru ea, multd lume se
intreaba cum {i influenteaza in realitate stimulentele pe CE-O si
alti executivi de pe Wall Street. Conducerile companiilor
presupun, in general, cd bonusurile foarte mari acordate in
functie de performante i1 vor motiva pe directorii executivi sa
investeasca mai mult efort in munca lor si ca rezultatele vor fi
de mai buna calitate’. Dar oare chiar asa se intAmpla? inainte de
a va pronunta, s vedem ce ne spune evidenta empirica.

Pentru a testa eficienta stimulentelor financiare ca
instrument de crestere a performantei, Nina Mazar (profesor la
Universitatea din  Toronto), Un Gneezy (profesor Ila
Universitatea California, San Diego), George Loewenstein
(profesor la Universitatea Carnegie Mellon) si cu mine am

initiat un experiment.

2 Au existat, desigur, multe incercari de a explica de ce este rationai ca directorii
executivi sa fie platiti cu salarii foarte mari, inclusiv una pe care o gasesc cu
deosebire interesanta, dar neverosimila. Conform acestei teorii, executivii sunt
platiti foarte bine nu pentru ca ar crede cineva cd acei bani sunt castigati sau
meritati, ci pentru cé salariile lor 1i pot motiva pe alti oameni sa munceasca din
greu in speranta ca, intr-o buna zi, vor fi i ei supraremunerati, ca si ceilalti CE-O.
Partea hazlie a acestei teorii este cd, daca o urmezi pana la consecintele ei logice,
nu numai cé vei plati directorilor salarii ridicol de mari, darai vei si sili sa-si
petreacd mai mult timp cu familia si prietenii si ii vei trimite in vacante scumpe,
ca sa desdvarsesti tabloul unei vieti perfecte — fiindca acesta va fi cel mai bun
mod de a-i motiva pe altii sd incerce sa devina si ei CE-O.



2. Sensul muncii: ce ne pot invdta jocurile Lego despre

bucuria muncii 64

Am variat marimea bonusurilor pe care participantii le
puteau primi dacd isi indeplineau indatoririle $1 am masurat
efectul diferitelor niveluri ale bonusului asupra performantei. in
mod special, am vrut sa vedem daca oferirea unor bonusuri
foarte mari va creste performanta, asa cum ne asteptam de
obicei, sau o va altera, la fel ca in experimentul lui Yerkes si
Dodson cu soareci.

Am decis sa le oferim unora dintre participanti ocazia de a
obtine un bonus relativ mic (echivalent cu plata lor obisnuita pe
o zi). Altii au avut sansa sa obtind un bonus mediu (echivalent
cu plata lor obisnuitd pe circa doud saptamani). Cei putini si
norocosi, cel mai important grup pentru experimentul nostru, au
putut castiga un bonus foarte mare, echivalent cu plata lor
uzuald pe circa cinci luni. Comparand performantele celor trei
grupuri, am sperat sa ne facem o idee mai exactd despre cat de
eficiente sunt bonusurile pentru Imbunatatirea performantelor.

Stiu ca va ganditi ,,Cum pot sd ma inscriu si eu la un

asemenea experiment?”. Dar, Tnainte de a face presupuneri



extravagante despre bugetul meu de cercetare, am sd va spun ca
am facut ceea ce multe companii fac in zilele noastre — am
externalizat operatiunea in India rurald, unde cheltuiala medie
lunara pe cap de locuitor este de circa 500 de rupii (aproximativ
11 dolari). Aceasta ne-a permis sa oferim bonusuri semnificative
pentru participanti, fard a trezi suspiciunea si mania sistemului
contabil al universitatii.

Dupa ce am ales locul desfasurdrii experimentelor, a
trebuit sa alegem noi ingine sarcinile de Indeplinit. Ne-am gandit
sa folosim sarcini bazate pe efort pur — alergare, genuflexiuni,
ridicare de greutdti, insa, din moment ce CE-O si alti executivi
nu-si castiga banii In acest mod, ne-am hotarat sa ne concentram
pe activitdti care cereau creativitate, concentrare, memorie $i
abilitati de rezolvare a problemelor. I) dupa ce am testat pe noi
ingine si pe cativa studenti o serie intreaga de sarcini, cele sase
activitdti pe care le-am selectat au fost urmatoarele:

1. ,Potriviti sferturile”: 1n acest puzzle spatial,
participantul trebuie sa potriveascd intr-un patrat noud piese in
forma de sfert de cerc. Sa potrivesti opt dintre ele e simplu, dar
pe toate noud e aproape imposibil.

2. ,,Simon’’: amintire viu colorata a anilor *80, acesta este

(sau a fost) un joc electronic de memorie care le cerea



participantilor sd repete fara sa greseasca secvente din ce 1n ce

mai lungi de butoane luminoase.

3. ,,Repetati ultimele trei numere”: dupd cum 1ii spune si
numele, e un joc simplu in care citim o secventd de numere
(23,7,65,4) iar la un moment dat ne oprim. Participantii trebuie
sa repete ultimele trei numere.

4. ,Labirintul”: un joc in care participantul foloseste doua
manete pentru a controla unghiul unei suprafete de joc acoperite
cu un labirint si presdrate cu gauri. Scopul e de a conduce o
mica bild de-a lungul unei rute si sa evite gaurile.

5. ,,Dart Ball”: un joc asemanator darts-ului, dar jucat cu
mingi de tenis si tinte pentru ochit acoperite cu Velero (arici):
mingile — cu partea buclatd a materialului, iar tinta — cu partea
agatatoare a materialului, astfel incat mingile sa se prinda de ea.

6. ,,Rostogolirea Tn sus”: un joc In care participantul
deplaseazd doua bare fara legaturd intre ele, astfel incat sa
impingad o micd minge cat mai sus posibil pe o panta inclinata.

Dupa ce am ales jocurile, am luat cate sase din fiecare tip,
le-am bagat intr-o cutie si le-am trimis in India. Dintr-un motiv
misterios, vamesilor indieni nu prea le-au placut jocurile Simon

cu baterie, dar, dupd ce am platit o taxd de import de 250%,



jocurile au fost eliberate, iar noi gata sa incepem experimentul.

Am angajat cinci masteranzi in economie de la Narayanan
College din orasul Madurai si le-am cerut sa meargd in cateva
dintre satele din zona. In fiecare dintre ele, ei trebuia si giseasca
un spatiu public, ca, de pilda, un mic spital sau o sala de sedinte,
unde sa-si aseze cartierul general si sd recruteze participanti
pentru experimentul nostru.

Unul dintre locurile alese, unde Ramesh, un student in al
doilea an de masterat, trebuia sa actioneze, a fost un centru
comunitar care nu era pe deplin terminat, fara pardoseald si cu
peretii nezugraviti, dar altfel functional si, lucrul cel mai
important, oferea protectie impotriva vantului, ploii si arsitei.

Ramesh a agezat cele sase jocuri in sala si s-a dus afara
pentru a Tntdimpina primul participant. Curand, a trecut cineva pe
acolo caruia Ramesh a incercat imediat sa-i trezeasca interesul
pentru experiment. ,,Avem cateva treburi distractive de facut”, i-
a explicat el. ,,Ai fi interesat sd participi la un experiment?”
Faptul i s-a parut suspect omului, un fel de activitate platitd de
guvern, asa incat n-a fost surprinzdtor ca a cldtinat din cap si si-a
vazut de drum. Dar Ramesh a insistat: ,,Poti sd obtii niste bani
din acest experiment, € sponsorizat de universitate”. Si asa s-a

intors primul nostru participant, pe nume Nitin, si 1-a urmat pe



Ramesh in centrul comunitar.

Ramesh i-a ardatat lui Nitin toate instalatiile din sala.
,Acestea sunt jocurile pe care le vom juca azi”, i-a spus lui
Nitin. ,,Ar trebui si ne ia cam o ord. Inainte si incepem, hai sa
vedem ce bani poti sd castigi”. Ramesh a aruncat cu zarul, «. I
re s-a oprit la 4. Asta insemna, dupa algoritmul nostru, ca Nitin
urma sa intre in categoria celor cu bonusuri medii, asadar ar fi
putut castiga in total, din cele sase jocuri, 240 de i iipii —
echivalentul platii a circa doud saptdmani de munca, in medie,
pentru un locuitor din India rurala.

Apoi Ramesh i-a explicat lui Nitin instructiunile. ,,Pentru
1 lecare dintre cele sase jocuri avem un nivel mediu de perii
amanta, adica bun, si unul inalt, adica foarte bun. Pentru 1 lecare
joc in care atingi nivelul bun de performantd primesti 20 de
rupii, iar pentru fiecare joc in care atingi nivelul foarte bun iei

40 de rupii. Nu iei nimic pentru jocurile unde nu

Atingi nivelul bun. Asta inseamna ca plata ta va fi undeva
intre zero si 240 de rupii, depinde de performanta”.

Nitin a dat din cap si Ramesh a luat, la intamplare, jocul
,.Simon”. In acest joc, unul dintre cele patru butoane colorate se

aprindea si emitea un ton muzical. Nitin trebuia sa apese butonul



luminos. Apoi, masinaria lumina acelasi buton, urmat de un
altul. Nitin trebuia sa apese cele doud butoane in succesiune, si
tot asa, intr-un numar crescator de butoane. Daca Nitin retinea
succesiunea si nu facea greseli, jocul mergea mai departe si
lungimea secventei de butoane aprinse crestea. Dar, de indata ce
Nitin a gresit o secventa, jocul s-a sfarsit si scorul lui a devenit
egal cu cea mai lungd secventa nimerita corect, in total, Nitin a
avut dreptul la zece incercari pentru a atinge scorul dorit.

,»o1 acum hai sa-ti spun ce Tnseamna bun si foarte bun 1n
acest joc”, a continuat Ramesh. ,,Daca reusesti sd repeti corect o
secventa de sase pasi macar o singurd datd din cele zece
incercdri, asta e un nivel bun de performanta si vei castiga 20 de
rupii. Daca repeti corect o secventa de opt pasi, este un nivel
foarte bun si vei incasa 40 de rupii. Dupa zece incercari, vom
incepe urmatorul joc. E totul clar cu jocul si regulile de plata?”

Nitin a fost destul de incitat de perspectiva de a castiga
atat de multi bani. ,,Hai sd incepem”, a spus. Zis si facut.

Butonul albastru a fost primul care s-a aprins, iar Nitin l-a
apasat. Urmatorul a fost cel galben, iar Nitin a apdsat butonul
albastru si pe cel galben. Nimic complicat. S-a descurcat cand
butonul verde s-a aprins urmatorul, dar, din nefericire, a ratat al

patrulea buton. Nici la urmatoarea incercare n-a fost mai bine.



La a cincea incercare insa, si-a amintit o succesiune de sapte, iar
la al optulea joc, a reusit o secventa de opt. In ansamblu, jocul a
fost un succes, iar el — mai bogat cu 40 de rupii.

Urmatorul joc a fost ,,Potriviti sferturile”, urmat de
,Repel. i‘gi ultimele trei numere”, ,,Labirintul”, ,,Dart Ball” si, in
fine, ,,Rostogolirea”. Dupa o ora, Nitin a atins un nivel foarte
bun de performanta la doua dintre jocuri si unul bun la altele
doud. Dar n-a reusit sd atingd un nivel bun in cazul altor doua
jocuri. In total, a castigat 120 de rupii — un pic mai mult decat
plata pe o sdptdmana, astfel incat a parasit incantat centrul
comunitar.

Urmatorul participant a fost Apurve, un tip atletic de 30 si
ceva de ani, cu inceput de chelie si tatda de gemeni. Apurve a dat
cu zarul si i-a iesit 1, un numar care, conform algoritmului
nostru, il plasa in categoria celor cu bonusuri mici. Aceasta
insemna ca totalul sumelor pe care le putea castiga din cele sase
jocuri era de 24 de rupii, cam cat plata pentru o zi de munca.

Primul joc pe care l-a jucat Apurve a fost ,Repetati
ultimele trei numere”, urmat de ,Rostogolirea”, ,Potriviti
sferturile”, ,,Labirintul” s1 ,,Simon”, iar ultimul, ,,Dart Ball”.
Una peste alta, s-a descurcat relativ bine. A avut un nivel de

performanta bun la trei dintre jocuri si foarte bun la unul singur.



Acest scor 1-a situat oarecum la acelasi nivel de performanta cu
Nitin, dar, din cauza alegerii nenorocoase a zarului, a castigat
numai 10 rupii. Totusi, a fost multumit sa primeascd acea suma
pentru o ord de jocuri.

Céand Ramesh a tras la sorti pentru al treilea participant,
Anoopum, zarul s-a oprit la 5. Conform algoritmului nostru, asta
insemna cd se incadreaza 1n categoria cu bonusurile cele mai
mari. Ramesh 1a explicat lui Anoopum ca pentru fiecare joc in
care ar fi atins nivelul de performanta bun va primi 200 de rupii
s1 400 de rupii pentru fiecare joc la care ar fi realizat un scor
foarte bun. Anoopum a facut un calcul rapid: sase jocuri inmultit

cu 400 de rupii inseamna 2.400 de rupii — o

Adevaratd avere, egald cu plata cam pe cinci luni de
munca. Lui Anoopum nu i-a venit sa creada ce noroc a dat peste
el.

Primul joc ales aleatoriu pentru Anoopum a fost
,Labirintul”. Anoopum a fost instruit sa plaseze o bild mica de
otel la pozitia de start si apoi sa foloseasca cele doua manete
pentru a Tmpinge bila prin labirint, impiedicind-o, in acelasi
timp, sa cada in gaurile din suprafata de joc. ,,O sa jucam jocul

de zece ori”, a spus Ramesh. ,,Daca izbutesti sa impingi bila



dincolo de a saptea gaurd, acesta va fi un nivel bun de
performanta si vei primi 200 de rupii. Daca o impingi dincolo de
a noua gaurd, va fi un nivel foarte bun de performantd si vei
incasa 400 de rupii. Cand termindm cu acest joc, trecem la
urmatorul. E totul limpede?”

Anoopum a aprobat din cap cu nerabdare. A insfacat
manetele care controlau inclinarea suprafetei de joc si s-a uitat
la bila de otel aflata la pozitia de start ca si cand ar fi fost o
prada. ,,E foarte, foarte important”, a murmurat el. ,,Trebuie sa
reusesc’.

A pus bila in miscare; aproape imediat, aceasta a cazut in
prima gaura. ,,Mai am noua incercari”, a zis el cu glas tare, ca sa
se incurajeze. Dar era sub presiune, iar mainile au inceput sa-i
tremure de pe-acum. Incapabil sa-si controleze miscarile fine ale
mainilor, esua de fiecare data. Ratand ,,Labirintul”, vedea cum
se risipesc incet imaginile minunate a ceea ce ar fi facut cu mica
lui avere.

Urmatorul joc a fost ,Dart Ball’. De la sase metri
distantd, Anoopum a incercat sd nimereascd tinta in centrul
acoperit cu Velero. A zvarlit minge dupd minge, una de jos in
sus, ca la softball, una de sus in jos ca la cricket, ba si din laturi.

Unele mingi ajungeau foarte aproape de tinta, dar niciuna dintre



cele 20 de aruncari n-a atins centrul.

LPotriviti sferturile” a fost pura frustrare. In doar doua
minute, Anoopum trebuia sa agseze noud piese in puzzle pentru a
castiga 400 de rupii (daca facea asta in patru minute, ar fi
castigat 200 de rupii). Pe masura ce timpul se scurgea, Ramesh
anunta la fiecare 30 de secunde cat a rdmas: ,,90 de secunde! 60
de secunde! 30 de secunde!”. Bietul Anoopum incerca sa se
miste mai repede si mai repede, folosind tot mai multd forta ca
sa potriveasca toate cele noua piese in patrat, dar in zadar.

La sfarsitul celor patru minute, jocul a fost ldsat balta.
Rameesh si Anoopum au trecut la jocul ,,Simon”. Anoopum se
simtea intru citva necdjit, dar s-a recules si a incercat din
rasputeri sa se concentreze la ceea ce avea acum de facut.

Prima incercare la ,,Simon” s-a rezumat la o secventd de
doua butoane — nu prea promitator. Dar, la a doua incercare, a
reusit sd-si aminteascd o secventa de cinci butoane luminoase. A
surds fericit, fiindcd stia ca, pana la urma, castiga cel putin 200
de rupii si avea Inca opt sanse sa ia inca pe atat. Simtind ca, in
sfarsit, era in stare sa se descurce, a incercat sa se concentreze
mai bine, silindu-si memoria sa atingd un nivel mai inalt de
performantd. La urmatoarele opt incercdri, a reusit s memoreze

secvente de sase si sapte, dar niciodata de opt.



Cand mai avea doud incercari, Anoopum a hotarat sa ia o
pauzd. A facut exercitii de calmare a respiratiei, exhaland un
,Om” prelung la fiecare respiratie. Dupd cateva minute, a fost
gata pentru ,Rostogolirea”. Din nefericire, a ratat si
,Rostogolirea”, si ,,Repetati ultimele trei numere”. A plecat din
centrul comunitar consolat la gandul ca a castigat 200 de rupii —
o suma frumoasa pentru cateva jocuri, dar supararea ca n-a luat

potul cel mare era vizibila pe fruntea lui incruntata.

Rezultatele: Si acum, domnilor...

Dupa cateva saptamani, Ramesh si ceilalti patru studenti
au incheiat colectarea datelor in cateva sate si mi-au trimis
rezultatele. Eram nerdbdator sa arunc o privire asupra lor. A
meritat experimentul nostru indian timpul si efortul? Exista o
relatie intre nivelurile diferite ale bonusurilor si nivelul
performantei? Au rezultate mai bune cei care primesc cei mai
multi bani? Sau mai rele?

Pentru mine, o primd privire aruncatd pe un set de date
este una dintre cele mai incitante experiente din aria cercetarii.
Desi nu e la fel de senzational ca, de pilda, atunci cand iti vezi
prima datd copilul prin intermediul ultrasunetelor, este de

departe mult mai incantator decat sa deschizi un cadou de ziua



ta. De fapt, pentru mine examinarea unui prim set de analize
statistice capatd un aspect ceremonial. La inceputul carierei
mele in cercetare, dupa saptdmani sau luni de strangere a
datelor, introduceam toate numerele intr-un set de date si il
formalizam pentru analiza statistica. Saptamani si luni de munca
ma aduceau 1n punctul in care descoperirea era aproape gata, dar
eu voiam sa sarbatoresc momentul. Faiceam o pauza si-mi
turnam un pahar de vin sau o ceascd de ceai. Ma asezam sa
sarbatoresc momentul magic doar atunci cand, in sfarsit, aparea
solutia la puzzle-ul experimental la care lucram.

Acel moment magic vine rar pentru mine acum. Nemai-
fiind student, am agenda incarcatda de angajamente si nu mai am
timp sa analizez eu insumi datele obtinute in experimente. Astfel
incat, in mod obisnuit, studentii sau colaboratorii mei iau primii
contact cu analiza datelor si au parte ei de satisfactia
momentului. Dar cand au sosit informatiile din India, abia
asteptam sd retraiesc inca o datd o astfel de experientd. Prin
urmare, am convins-o pe Nina sa-mi dea mie setul de date si am
facut-o sa-mi promitd ca nu se va uita la ele cat timp le voi
cerceta eu. Nina mi-a promis, iar eu am revenit la ritualul meu
de analiza a datelor, cu vin cu tot.

INAINTE DE A VA COMUNICA rezultatele, cat de bine



credeti ca s-au descurcat participantii din cele trei grupuri? Ati
crede ca aceia carora le-a fost oferit un bonus de nivel mediu au
mers mai bine decét cei ce urmau sa primeasca un bonus mai
mic? Credeti ca aceia care sperau la o primd foarte mare s-au
descurcat mai bine decat cei care puteau castiga una de nivel
mediu? Am descoperit ca aceia care puteau castiga un bonus
mic (echivalent cu plata pentru o zi de munca) si unul mediu

Graficul sintetizeaza rezultatele pentru cele trei categorii
de bonusuri oferite pentru cele sase jocuri. Linia ,,foarte bun”
reprezintd procentul de jucdtori din fiecare categorie care au
atins acest nivel de performanta. Linia ,,castiguri” reprezinta
procentul din plata totald realizat de participantii fiecérei
categorii.

Toate rezultatele

80% 60% 40% 20% Bonus mare

(echivalent cu plata pentru doua sdptdmani de munca) nu
difereau mult unii de altii. Am conchis ca, din moment ce pana
sl remuneratia cea micd a contat semnificativ pentru participanti,
probabil ea le-a maximizat deja motivatia. Dar cum au
reactionat cand era in joc bonusul cel mai mare (echivalentul

platii pe care o primeau in mod obignuit pentru cinci luni de



muncd)? Dupa cum vedeti din graficul de la pagina 41, datele
din experimentul nostru au ardtat ca oamenii, cel putin din acest
punct de vedere, seamana foarte mult cu soarecii. Cei ce puteau
castiga cel mai mult au avut cel mai slab nivel de performanta.
In comparatie cu cei cu bonusuri mici si medii, ei au obtinut
performante bune sau foarte bune in mai putin de o treime din
timp. Experienta a fost atat de stresanta pentru cei din categoria
cu bonusuri foarte mari, incat au cedat sub presiune, aproape ca
soarecii din experimentul lui Yerkes si Dodson.

Supradimensionarea suplimentelor

Ar trebui probabil sda va spun cd nu am Iinceput
experimentele Tn modul pe care tocmai vi I-am descris. Initial,
ne-am gandit sd exercitim presiuni suplimentare asupra
participantilor. Dat fiind bugetul de cercetare limitat, am vrut sa
credm cel mai puternic stimulent posibil, tindnd cont de suma pe
care 0 aveam la dispozitie. Am decis sd facem acest lucru
adaugand in ecuatie forta aversiunii la pierdere®. Aversiunea la
pierdere inseamnd un lucru simplu: necazul produs de pierderea
a ceva ce percepem ca apartinandu-ne — hai sa spunem bani —
depaseste multumirea de a castiga aceeasi sumd. De exemplu,
ganditi-va ce bucurosi ati fi daca intr-o zi ati descoperi ca, gratie

unei investitii norocoase, portofoliul v-a crescut cu 5%. Puneti



in contrast acest sentiment placut cu supararea pe care ati simti-
o daca, 1n altd zi, ati descoperi cd, din cauza unei investitii
nefericite, portofoliul vi s-a depreciat cu 5%. Daca supararea
pierderii este mai mare decat bucuria castigului, atunci sunteti
susceptibili de aversiune la pierdere. (Nu va faceti griji,
majoritatea suntem asa.)

Ca sa introducem aversiunea la pierdere in experimentul
nostru, i-am platit in avans cu 24 de rupii (6 x 4) pe participantii
din categoria cu bonusuri mici. Cei din categoria cu bonusuri
medii au primit 240 de rupii (6 x 40), iar cei din categoria cu
bonusuri foarte mari au primit n avans 2.400 de rupii (6 x 400).
Le-am spus ca, daca ajung la nivelul de performanta foarte bun,
i1 vom ldsa sa-si pastreze toti banii pentru acel joc; dacd vor
ajunge la nivelul de performanta bun, vor lua jumatate din banii
pentru un joc, iar daca nu ating niciodatd nivelul bun de
performantd, atunci le vom lua Tnapoi toti banii pentru jocul
respectiv. Ne-am gandit cd participantii se vor simfi mai
motivati sa evite pierderea banilor decat ar fi fost daca ar fi
incercat doar sa-1 castige.

Ramesh a realizat aceasta varianta a experimentului Intr-
un alt sat, cu doi participanti. Dar n-a mers mai departe, intrucat

aceastd abordare ne-a oferit o provocare unica. Cand primul I



participant a pasit in centrul comunitar, i-am dat in avans toti
banii pe care i-ar fi putut castiga din experiment — 2.400 de
rupii, echivalentul salariului pe cinci luni. El n-a reusit insa sa
ducd la capat niciun joc si, din pacate pentru el, a trebuit sa
returneze toti banii. Am vrut atunci sa vedem daca si restul
participantilor vor reactiona in acelasi mod. Ei bine, urmatorul
— Aversiunea la pierdere este o idee importanta,
introdusa de Danny Kahneman si Amos Tversky si aplicata
la multe domenii. Pentru aceasta cercetare, Danny a primit
in 2002 Premiul Nobel pentru Economie (din pacate, Amos a

decedat in 1996).

Participant n-a reusit nici el sa termine vreun joc. Bietul
om era asa de nervos, incat a tremurat tot timpul s1 nu s-a putut
concentra. Dar el n-a jucat dupa regulile noastre, asa incat la
sfarsitul experimentului a plecat cu toti banii. Ramesh n-a fost in
stare sa se ia dupa el. La urma urmei, cine ar putea sa-l acuze pe
bietul om? Incidentul ne-a facut sd ne dam seama ca folosirea
aversiunii la risc ar putea sa nu mearga in acest experiment, asa
incat am optat pentru plata oamenilor doar la sfarsitul jocului.

A mai existat un motiv pentru care am vrut sa ne platim in

avans participantii: ne-am dorit sd surprindem realitatea



psihologica a bonusurilor pe piatd. Ne-am gandit cd plata
anticipatd era analogd cu modul de gandire manifestat de multi
angajati atunci cand asteapta bonusuri in fiecare an. Ei ajung sa
considere aceste plati suplimentare aproape ca pe o parte
standard a remuneratiei lor. Deseori, fac si planuri cum sa le
cheltuiasca. Poate vor gasi o casd noud cu o ipoteca altfel
inaccesibila sau poate planuiesc o calatorie in jurul lumii. Odata
ce incep sa facd astfel de planuri, banuiesc ca sunt prinsi in
aceeasi mentalitate a aversiunii la pierdere ca si participantii la
jocuri platiti de noi in avans.

Géandire vs. Actiune

Am fost convinsi ca efectul negativ al remuneratiei mari
pentru performanta va fi oarecum limitat — la urma urmei, parea
improbabil ca un bonus semnificativ sa reducd performanta in
toate situatiile. Si parea firesc sd ne asteptdm ca un factor de
limitare (ceea ce psihologii numesc ,,moderator”) sa depinda de
nivelul de efort mental implicat de sarcinile propuse. Cu cat se
cere mai multd abilitate intelectuald, ne gandeam noi, cu atat
mai probabil ca stimulente foarte mari sa producd rateuri. Ne-
am gandit si1 cd bonusurile mai mari vor prilejui performante
mai bune atunci cidnd sunt implicate sarcini mecanice,

noncognitive. De exemplu, cum ar fi dacd v-as plati de fiecare



datd cand ati sari in sus in urmatoarele 24 de ore? Nu-i asa ca ati
sart mult, si cd ati sari s mai mult dacd v-as oferi s1 mai multi
bani? V-ati reduce ritmul sdriturilor sau v-ati opri atita vreme
cat va simtiti In stare sd continuati, atdta vreme cat suma ar fi
foarte mare? Putin probabil. In cazurile unde sarcinile sunt
foarte simple si mecanice, e greu de imaginat cd o motivatie
foarte consistenta ar avea un efect invers celui scontat.

Acest rationament ne-a facut sa includem in experiment o
gama variatd de sarcini §i, de aceea, am fost intrucatva surprinsi
ca nivelul foarte inalt de remunerare a avut ca rezultat
performante mai slabe pentru toate sarcinile. Cu sigurantd am
asteptat sa se intample asa pentru sarcinile cu participare
intelectuala mai mare, ca jocurile ,,Simon” sau ,Repetati
ultimele trei numere”, dar nu ne-am asteptat ca efectul sa fie
similar §i pentru cele de naturda mai mult mecanica, de genul
,Dart Ball” sau ,,Rostogolirea”. Care e explicatia? O posibilitate
este ca intuitia noastrd despre sarcini mecanice sa fi fost gresita
si cd, inclusiv pentru aceste sarcini, stimulentele foarte mari sa
fie contraproductive. O alta posibilitate este ca sarcinile pe care
le-am considerat ca avand o componentad cognitiva slaba (,,Dart
Ball” sau ,,Rostogolirea”) sa implice totusi anumite abilitati

mentale, astfel incat ar fi trebuit sd includem in experiment niste



sarcini pur mecanice.

Pornind de la aceste intrebari, am vrut sa vedem ce se
intampld daca am lua o sarcina ce presupune anumite abilitati
cognitive (in forma unor probleme simple de matematicd) si am

compara-o cu una bazata pe efort pur (a bate rapid in

Doua taste). Lucrand cu studenti de la MIT, am vrut sa
cercetam relatia Intre marimea bonusului si performantd atunci
cand sarcinile sunt pur mecanice, in opozitie cu altele care
cereau anume abilitdti mentale. Dat fiind bugetul limitat de
cercetare, n-am putut oferi studentilor aceleasi sume ca acelea
de care am dispus in India. Asa incat am asteptat pand la
sfarsitul semestrului, cand studentii erau relativ pe drojdie cu
banii, si le-am oferit un bonus de 660 de dolari — destui bani
pentru cateva petreceri — pentru o sarcina de aproximativ 20 de
minute.

Experimentul nostru era proiectat in patru etape, iar
fiecare participant a luat parte la fiecare dintre ele (este ceea ce
oamenii din stiintele sociale numesc ,.test in interiorul aceluiasi
lot de participanti”’). Le-am cerut studentilor sa execute sarcina
intelectuala (probleme simple de matematica) de doua ori: odata

cu promisiunea unui bonus mic si odatd cu promisiunea unuia



mare. Le-am cerut si sd execute sarcina de naturd mecanica (sa
batd in niste taste) de doua ori: odatd cu promisiunea unui bonus
mic si odatd cu promisiunea unuia mare.

Ce am invdtat din acest experiment? Dupd cum va
asteptati, am gasit o diferenta intre efectele unor stimulente mari
in cazul celor doua tipuri de sarcini. Cand toatd treaba de facut
era s apese pe doua taste, bonusurile mai mari au contribuit la o
performantd mai bund. Dar cand sarcina implica fie si cele mai
rudimentare abilitati cognitive (in forma unor probleme simple
de matematicd), stimulentele mai mari au avut un efect negativ
asupra performantei, asa cum am vazut in experimentul din
India.

Concluzia a fost limpede: plata unor bonusuri mai mari
poate determina performante mai bune atunci cand e vorba de
sarcini simple, mecanice, dar se intdimpla pe dos atunci cand le
ceri sd faca uz de creier — ceea ce se intampla de obicei si atunci
cand companiile platesc executivilor bonusuri foarte mari. Daca
vicepresedintii seniori ar fi platiti sa zideascd niste caramizi,
motivarea lor cu bonusuri mari ar avea sens. Dar oamenii care
primesc bonusuri pentru cd se gandesc 1 «i fuziuni si achizitii
sau lanseaza instrumente financiare complicate pot fi mult mai

putin eficienti decat tindem sd credem — ba chiar pot aparea



consecinte negative in cazul unor bonusuri realmente foarte
mari.

Ca sa rezumam, folosirea banilor pentru a motiva oamenii
poate fi o sabie cu doud tdisuri. Pentru sarcinile care necesita
abilitati cognitive, stimulente mici sau moderate in functie de
performantd pot fi utile. Dar cand nivelul stimulentului este
foarte inalt, el poate concentra prea multd atentie si atunci
distrage mintea persoanei respective spre gandul la recompensa.
Acest fapt poate crea stres si, in cele din urma, sa i —1i 11 ica
nivelul performantei.

IN ACEST PUNCT, un economist rational poate obiecta
ca rezultatele experimentale nu se aplica in realitate la remune-
i. Itiile executivilor. El poate spune ceva de genul ,,Pai, in lumea
reald, supraremunerarea n-ar fi niciodatd o problema, fiindca
angajatorii si departamentele de resurse umane ar tine Cont de
performanta mai scazuta si nu ar oferi niciodata 1 ,,’unsuri care
ar putea face motivarea ineficientd”. In fond, II ’ime
economistul rational, ,,angajatorii sunt perfect ratio-n. Ili. Ei stiu
care stimulente i1 ajutd pe angajati sd lucreze mai bine si care
nu” *,

— Am o banuiala ca economistii care cred pedeplinan

rationalitatea afacerilor n-au lucrat nii iu i\ in ifara mediului



academic.
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Acesta e un argument perfect rezonabil. Intr-adevir, e
posibil ca oamenii sa inteleaga intuitiv consecintele negative ale
bonusurilor mari §i, deci, sa nu le ofere niciodatd. Pe de alta
parte, la fel ca in multe dintre actele noastre irationale, este
posibil, in acelasi timp, ca noi sa nu intelegem exact cum ne
influenteaza diferite forte, inclusiv bonusurile financiare.

Ca sa aflam ce intuitii au oamenii despre bonusurile mari,
am descris 1n detaliu experimentul din India unui grup numeros
de cursanti MBA la Universitatea Stanford si le-am cerut sa
anticipeze performanta in categoriile de bonusuri mici, medii si
foarte mari. Farda a cunoaste rezultatele experimentului,
,,postzicdtorii” nostri (prezicatorii post-factum) s-au asteptat ca
nivelul performantei sa creascda in functie de importanta
bonusului — 1inselandu-se, asadar, asupra efectelor pe care
recompensele foarte mari le au asupra performantei.

Aceste rezultate sugereaza ca efectul negativ al

bonusurilor mari nu e ceva ce poate fi intuit 1n mod natural. Si



mai sugereazd cda in domeniul remunerarii avem nevoie mai
degraba de investigatii empirice riguroase decat sa ne incredem
in judecati intuitive. Dar oare companiile si consiliile lor de
conducere ar renunta la intuitiile lor, In favoarea unor date
empirice, cand e vorba sd stabileascad grila de salarii’? Ma
indoiesc. De fapt, ori de cate ori am ocazia sa prezint unele
dintre descoperirile noastre unor nalti executivi, sunt mereu
surprins de cat de putine lucruri stiu ei despre eficienta
planurilor lor salariale si ce putin ii intereseazd imbunatatirea
acestora*. Dar oamenii aceia ,,speciali”?

Cu cativa ani in urma, inainte de criza financiard din
2008, am fost invitat sa vorbesc in fata unui grup select de
bancheri, intilnirea a avut loc intr-o eleganta sald de conferinte a
unei companii de investitii din New York. Mancarea §i vinul au
fost delicioase, iar privelistea de la fereastra, spectaculoasa. Le-
am vorbit despre diferitele proiecte la care lucram, inclusiv
experimentele din India si de la MIT asupra bonusurilor mari.
Au aprobat din cap cu totii in fata teoriei ca bonusurile mari pot
fi contraproductive — pand cand am sugerat ca acelasi efect
psihologic s-ar putea aplica si celor prezenti. S-au simtit ofensati
de sugestie. Faptul ca bonusurile le pot influenta negativ

performanta e o idee preconceputd, au replicat.



Am incercat o altd abordare si am cerut ca unul dintre ei
sd se ofere voluntar si sa descrie cum anume s-a schimbat
atmosfera din firma lui la sfarsitul anului. ,.In noiembrie si
decembrie nu se munceste prea mult. Oamenii se gandesc mai
curand la prime si la ce-si vor putea permite sa cumpere”, a spus
respectivul. Drept raspuns, am cerut celor prezenti sa se
gandeasca la faptul ca fixarea atentiei la viitoarele bonusuri ce
vor veni ar putea avea un efect negativ asupra performantei lor,
dar au refuzat sd inteleagd unde bat. Poate de vind a fost
alcoolul, dar eu suspectez ca acei oameni pur si simplu nu voiau
sd recunoascd posibilitatea ca bonusurile lor sa fie mult
supradimensionate. (Cum nota odatd prolificul scriitor si
jurnalist Upton Sinclair, ,,e greu sa faci un om sa priceapa ceva
atunci cand leafa lui depinde tocmai de lipsa lui de intelegere”.)

Destul de putin surprinzator, cadnd le-am prezentat
rezultatele experimentelor, bancherii au afirmat ca ei ar fi de
fapt

* in apararea celor care au prea multa incredere in
intuitia Ion legatura intre plata si performanta nu este usor
de sesizat sau de studiat.

A platt mai mult pentru mai putin Irationalitatea
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Niste indivizi superspeciali; spre deosebire de majoritatea
celorlalti, ei ar lucra mai bine sub presiune. Nu mi s-a parut ca
ar fi fost chiar atat de diferiti de alti oameni, dar am admis ca ar
putea avea dreptate. I-am invitat la laborator, si3 facem un
experiment ca sd ne asiguram daca asa stau lucrurile. Doar ca,
tinand cont de cat de ocupati sunt bancherii s1 de marimea
salariilor lor, era imposibil sa-i atrag sd participe la
experimentele noastre sau sa le ofer un bonus suficient de
consistent Tncét sa conteze pentru ei.

In lipsa posibilitatii de a-i testa pe bancheri, Racheli
Barkan (profesoara la Universitatea Ben-Gurion din Israel) si cu
mine am cadutat o altd sursa de informatii care sd ne ajute sa
intelegem felul in care profesionstii foarte bine platiti si foarte
specializati lucreaza sub presiune. Nu stiu nimic despre baschet,
dar Racheli e expertd; ea a propus sa-i studiem pe asa-numitii
baschetbalisti ,,clutch players” — jucatorii-cheie, care 1si asuma
cu succes executiile in momentele esentiale, de maxima tensiune
ale meciului. Acestia sunt platiti mult mai bine decat ceilalti
Jucatori si se asteaptd de la ei performante ridicate mai ales in
ultimele minute sau secunde ale unei partide, atunci cand stresul

s1 presiunea ating cote maxime.



Cu ajutorul antrenorului echipei masculine de baschet a
Universitatii Duke, Mike Krzyzewski (,,Coach K”), am cerut
unui grup de antrenori profesionisti sa-i identifice pe ,,jucatorii-
cheie” din NBA (antrenorii au convenit, in mare masurd, asupra
a ceea ce este sau nu un ,clutch player”). Apoi am vazut
inregistrari video cu 20 dintre cele mai importante meciuri
pentru fiecare dintre acesti jucatori de-a lungul unui intreg sezon
NBA (prin cele mai importante intelegem ca diferenta de scor la
sfarsitul partidei nu a depasit trei puncte). Pentru fiecare meci
am numadrat punctele inscrise de jucatorii respectivi in ultimele
cinci minute ale primei reprize, cand tensiunea nu era atit de
mare. Apoi am comparat rezultatul cu numarul de puncte
marcate in ultimele cinci minute ale meciului, cand rezultatul
atdrna de un fir de par iar tensiunea era maxima. Am repetat
numaratoarea punctelor Inscrise si de catre ceilalti jucdtori —
,honclutch” — care au evoluat in respectivele meciuri.

Am descoperit ca jucatorii ,,nonclutch” au marcat cam in
acelasi ritm atat in momentele mai relaxate, cat si in cele de
stres maxim, in schimb la ,clutch players” am constatat o
imbunatatire substantiala a performantei In ultimele cinci minute
ale meciului. Pana aici, rezultatele erau in favoarea jucatorilor-

cheie si, prin analogie, a bancherilor, din moment ce parea ca



anumiti indivizi supercalificati pot realmente sd se comporte
mai bine sub presiune.

Dar — sunt sigur cd asteptati si un ,,dar” — sunt doua
posibilitdti de a castiga puncte in ultimele cinci minute ale
meciului. Un ,clutch player” din NBA poate fie sad-si
imbunatateasca procentul de reusitd a aruncarii (ceea ce indica o
performantd mai bund), fie sd arunce de mai multe ori, cu
acelasi procent de reusitd (ceea ce indica nu o ameliorare a
preciziei, ci o multiplicare a numarului de incercari). Asa ca am
urmarit daca jucdtorii aruncau mai bine sau doar mai des. Si am
constatat cd ei nu aveau neapdrat o mai bund precizie, ci doar
aruncau la cos mai des. Procentul de cosuri nimerite, din totalul
incercarilor, nu crestea in ultimele cinci minute (fnsemnand ca
aruncarile lor nu erau mai exacte); nu se confirma nici ca
jucatorii ,,nonclutch” ar fi aruncat mai prost in acelasi interval.

Va ganditi probabil ca jucatorii-cheie sunt ,,pdziti” de
adversari spre sfarsitul meciului si ca din acest motiv nu arata
acea Tmbunatitire a performantei la care ne asteptam. Ca sa

vedem daca asa e, am numarat de cate ori au fost faultati s1

De cate ori au avut aruncari libere. Am observat acelasi

model: jucatorii-cheie supusi unui marcaj strans erau faultati



mai mult §i ajungeau sa tragd mai des de la linia de aruncari
libere, dar procentul lor de reusitd era neschimbat. Desigur,
,clutch players” sunt jucatori foarte buni, dar analiza noastrd a
demonstrat, contrar opiniei comune, cd performanta lor nu s-a
imbunatatit in ultima si cea mai importanta parte a meciului.

Evident, jucatorii din NBA nu sunt bancheri. NBA este
mult mai selectivd decat industria finantelor; foarte putini sunt
inzestrati sa joace baschet profesionist, insa multi, foarte multi
oameni lucreaza ca bancheri profesionisti. Dupa cum am un e

APEL PENTRU BONUSURI MAI MICI

In 2004, cu ocazia festivitatii de decernare a premiilor
anuale ale reviste1 American Banker, de la New York Palace
Hotel, un congresman a pus in mod public sub seninul intrebarii
etica bonusurilor foarte mari. Barney Frank, membru al Camerei
Reprezentantilor din partea statului Massachusetts, care pe
atunci era cel mai vechi democrat in Comitetul pentru Servicii
Financiare al Camerei si, in niciun caz, un orator de duzina, de
genul ,,Multumesc cd m-ati invitat aici”, a Inceput cu o
intrebare: ,,LLa salariile pe care le primiti aceia dintre voi care
conduc banci, de ce naiba mai aveti nevoie si de bonsuri ca sa
va faceti treaba?”. I s-a rdspuns printr-o tacere deplind. A

continuat: ,,Chiar e nevoie sa va mituim ca si va faceti munca?



Nu pricep. Ganditi-va care e mesajul vostru pentru lucratorul
obignuit — ca pentru voi, care sunteti cei mai importanti oameni
din sistem si la varful lui, salariul de ajuns, trebuie sa primiti si
un stimulent suplimentar ca sd va faceti corect meseria”.

Dupd cum puteti intui, doud lucruri s-au intamplat, sau
mai bine zis nu s-au intdmplat, dupi acest discurs. In primul
rand, nimeni nu a raspuns la intrebari; in al doilea rand, nu s-a
lasat cu aplauze si ovatii. Insd problema ridicati de Frank e
importantd. La urma urmei, bonusurile sunt platite cu banii
actionarilor, iar eficienta acestor sisteme de platd costisitoare nu
e deloc limpede. Vazut, e mai usor sd obtii rezultate bune cu
ajutorul stimulentelor mari cand pui in joc abilitati fizice, nu
abilitati cognitive. Jucdtorii din NBA le folosesc pe ambele, insa
baschetul este mai mult o activitate fizica decat una mentala (cel
putin in raport cu activitatea bancard). Asa incat ar fi mult mai
provocator pentru bancheri sa demonstreze performante de
,clutch” cand sarcina de indeplinit este mai putin de ordin fizic
si cere mai multa materie cenusie. De asemenea, atata vreme cat
jucdtorii de baschet nu se comportd mai bine sub presiune, este
s1 mai putin probabil ca bancherii sa fie n stare sd actioneze in
mai mare masura sub tensiune. ABC-ul vorbitului in public

Adevarul e ca fiecare dintre noi, intr-un moment sau altul,



intAmpindm dificultati sau chiar dam gres atunci cand
indeplinim sarcini pe care le consideram foarte importante.
Luati in calcul performanta la teste standardizate, ca SAT (testul
de aptitudini pentru admiterea in colegii). Care e diferenta dintre
scorul obtinut la testele simulatoare si scorul la testul real? Daca
sunteti la fel ca majoritatea oamenilor, rezultatele la simulari au
fost probabil mai bune, ceea ce implica faptul ca presiunea
competitiei reale v-a adus un punctaj mai mic.

Acelasi principiu se aplicd vorbitului in public. Cand
pregatesc un discurs, cei mai multi se descurca bine cand il
exerseaza in intimitatea birourilor lor. Dar cand vine momentul
sa stea in fata unei multimi, lucrurile nu merg intotdeauna
conform planului. Hipermotivarea de a-1 impresiona pe ceilalti
ne poate face sa ezitam. Nu e o Intamplare ca gloso-fobia (teama
de a vorbi in public) e situatd la acelasi nivel cu arahnofobia
(frica de paianjeni) in ierarhia fobiilor. 52 Irationalitatea

benefica A plati mai mult pentru mai putin

Ca profesor, am o multime de experiente personale cu
aceastd forma de supramotivare. La inceputul carierei mele
academice, imi era greu sa vorbesc in public. La o sesiune de

conferinte, in fata multora dintre profesorii mei, tremuram asa



de tare, incat de fiecare data cand foloseam indicatorul cu laser
ca sd subliniez o anumita idee pe proiectia unui slide, acesta se
misca pe tot ecranul §i crea un joc de lumini foarte interesant.
Desigur, asta a inrdutdtit situatia si, in consecinta, am invatat sa
ma descurc si fard indicator laser. Cu timpul, si cu experienta
acumulatd, mi-am imbunatatit capacitatea de a vorbi in public,
iar performanta mea nu mai suferd acum atat de mult.

In ciuda anilor de vorbit in public relativ fira probleme, a
existat o ocazie, destul de recent, cand presiunea sociald a fost
atat de mare, incat am dat-o in bara la un discurs tinut in cadrul
unei mari conferinte, in fata multora dintre colegii mei. La o
sesiune de comunicari din Florida, trei colegi si cu mine trebuia
sa ne prezentdm lucrarile recente asupra adaptarii, procesul prin
care oamenii se deprind cu situatii noi (veti citi mai mult despre
acest fenomen in capitolul 6, ,,Despre adap tare”). Am facut
cateva cercetdri in acest domeniu, dar in loc sd vorbesc despre
descoperirile facute, m-am decis sa tin un discurs de 15 minute
despre experientele mele personale de adaptare la suferinta
fizica si sd reliefez cateva dintre invatdmintele pe care le-am
tras. Am exersat discursul de cateva ori, asa incat stiam ce vreau
sd spun. Pe langa faptul ca subiectul era mai personal decét

impune de obicei o prezentare academicd, n-am simtit ca



discursul ar fi fost mult mai diferit decat altele tinute de-a lungul
anilor. S-a intdmplat insa ca socoteala de acasa nu s-a potrivit cu
cea din targ.

Am inceput sd vorbesc foarte calm, descriind obiectivele
discursului, dar, spre groaza mea, cand am inceput sa-mi descriu
experienta din spital, m-au podidit lacrimile. Apoi am devenit
incapabil sa mai scot vreun cuvant. Am evitat privirile celor din
public si am Incercat sd ma recompun, plimbandu-ma de la un
capat la altul al incaperii de-a lungul unui minut. Am incercat
din nou, dar iarasi n-am izbutit sd articulez nimic. Dupa inca o
incercare de a ma reculege si apoi de a vorbi, incd nu eram in
stare sa spun ceva fara sa ma buseasca plansul.

Imi era clar ci prezenta publicului mi-a amplificat
memoria afectivd. Asa cd am decis sa schimb macazul si sa tin
un discurs obiectiv despre rezultatele cercetarii mele. Noua
abordare a functionat si asa mi-am dus la bun sfarsit
prezentarea. Dar am rdmas cu o impresie foarte puternica despre
incapacitatea mea de a anticipa efectele pe care emotiile,
combinate cu stresul, le pot avea asupra capacitatii mele de a
vorbi in public.

PORNIND DE LA esecul meu public, Nina, Un, George

si cu mine am creat o noud versiune a experimentului. De data



asta, voiam sa vedem ce se va intdmpla dacd introducem un
element de presiune sociald in cadrul experimentului nostru.

In fiecare sesiune a acestui experiment, am dat unui
numar de opt studenti, de la Universitatea din Chicago, 13 seturi
de cate trei anagrame, urmand sa-i platim pentru fiecare
anagrama rezolvatad corect. De exemplu, rearanjati literele din
urmatoarele cuvinte fara sens astfel incét sd obtineti cuvinte cu
sens (dar faceti asta Tnainte sa va uitati la nota de subsol*):

1. SUHOE

Solutia voastra:

— Raspunsurile sunt HOUSE, AUDIT S ANAGRAM.
De dragul distractiei, incercati-o si pe-asta (cu constringerea
suplimentara ca permutarea literelor intre ele trebuie sa

pastreze sensul general): OLD WEST ACTION.:...

2. TAUDI

Solutia voastra:

3. GANMAAR

Solutia voastra:

In opt dintre cele 13 probe, participantii au rezolvat
anagramele lucrand singuri in cubicule. In celelalte cinci, au fost

solicitati sd se ridice in picioare, sd se adune n mijlocul silii si



sa rezolve anagramele pe o tabld mare, in vazul celorlalti
participanti. In aceste cinci probe rezultatele erau mai
importante, pentru ca participantii primeau nu numai plata
pentru solutiile corecte (ca si in probele desfasurate in cubicule),
dar ar fi avut parte si de o rasplatd sociala, sub forma admiratiei
celorlalti (reversul fiind umilinta dacd esuau in fata tuturor). Au
rezolvat mai multe anagrame in public — cand performanta lor
conta mai mult — sau in privat, cidnd nu exista nicio motivatie
sociald pentru reusitd? Dupd cum probabil ati ghicit,
participantii au rezolvat aproape de doud ori mai multe
anagrame in privat decat in public.

PSIHANALISTUL Viktor Frankl, supravietuitor al
lagarelor de concentrare, a descris un caz asemdndtor de esec
sub presiune sociald. In lucrarea Cautarea sensului de cdtre om,
Frankl a descris un pacient care se balbaia constant si care,
oricat de mult a incercat, nu reusea sa scape de acest handicap.
De fapt, singura datd cand bietul om a scdpat de problema de
vorbire a fost pe cand avea 12 ani. Atunci, conductorul unui
tramvai l-a prins calatorind fara bilet. Sperand ca balbaiala 1l va
induiosa pe conductor si ca va fi lasat in pace, baiatul a incercat
sa se balbaie — dar din moment ce nu avea niciun stimulent de a

vorbi fara sa se balbaie, n-a fost in stare sa faca asta!



Un exemplu inrudit a fost descris de Frankl cand s-a
referit la un pacient caruia 11 era frica sa nu transpire: ,,De
fiecare data cand se astepta la un val de transpiratie, anxietatea
anticipativa era suficienta ca sa-1 facd sa asude excesiv”’. Cu alte
cuvinte, motivatia sociald mare a pacientului de a nu transpira a
dus, iIn mod ironic, la mai multd transpiratie sau, in termeni
economici, la o performanta mai slaba.

Daca va intrebati, a claca sub presiunea sociald nu e
specific doar oamenilor. Multi dintre prietenii nostri
necuvantdtori au fost supusi unor probe similare, intre care cel
mai putin simpatic — gandacul de bucatarie — a fost vedeta unui
studiu cu deosebire interesant. In 1969, Robert Zajonc,
Alexander Heingartner si Edward Herman au vrut sd3 compare
viteza cu care gandacii indeplinesc diverse misiuni, in doud
situatii. In prima erau singuri, firi niciun companion iar in
cealaltd aveau public, sub forma unui alt gandac. In cazul
,social”, gandacii se priveau printr-o fereastra de plexi-glas care
le permitea celor douad insecte sa se vadda si sd se miroasa
reciproc, dar nu si contactul direct.

Una dintre sarcini pe care gandacii le aveau de indeplinit
era relativ usoara: gandacul trebuia sd treacd printr-un coridor

drept. Cealalta proba, mai dificild, cerea ca gandacul sa treaca



printr-un labirint destul de complicat. Dupa cum va asteptati
(presupunand ca aveti asteptari de la gandaci), insectele au
indeplinit prima sarcind mai rapid atunci cand alt gandac se uita
la ei. Prezenta altui gandac le-a crescut motivatia si, in
consecintd, s-au descurcat mai bine. Totusi, la proba cealaltd,
mai complexd, sau chinuit la trecerea prin labirint in prezenta
celuilalt gandac si s-au descurcat mult mai prost decat atunci

cand erau singuri. Halal beneficii ale presiunii sociale.

N-o0 sd presupun ca gandacii va vor deveni mai simpatici
fiindca ati aflat ca impartdsim acelasi trac cu ei, dar cazul
ilustreaza modurile generale prin care motivatia intensa de a
atinge performante poate avea un efect contrar celui dorit (ar
putea si indice, de asemenea, si anumite similitudini im portante
intre oamenti s1 gandaci). Dupa cum se vede, supra-motivarea in
a atinge performante poate sa rezulte din socuri electrice, din
plati substantiale sau din presiuni sociale, iar in toate aceste
cazuri, oamenii §i necuvantatoarele deopotriva par sia se
comporte mai putin eficient tocmai atunci cand e in interesul lor
sd se autodepaseasca.

Ce rezulta de aici?

Aceste concluzii evidentiazd cd nu e ugor sd ne dam



seama care este nivelul optim al recompenselor si al
stimulentelor. Cred ca relatia in U inversat sugeratd pentru
prima datd de Yerkes si Dodson este valabild in general, insa in
mod evident existd si alte forte care pot influenta decisiv
performanta. Aceste forte includ caracteristicile sarcinii asumate
(cat de usoard sau de dificild este), caracteristicile individului
(cat de usor devine stresat), dar si cele legate de experienta
individuald in privinta sarcinii respective (cat de multa practica
are persoana in cauza in domeniu si cat de mult efort trebuie sa
depuni pentru a indeplini ceea ce i se cere). In orice caz, stim
doud lucruri: cd e dificil sd creezi o structurd optima de
stimulente si ca niste stimulente mai consistente nu conduc
intotdeauna cdtre cea mai buna performanta.

As vrea sa fiu foarte limpede si sd subliniez ideea ca
aceste concluzii nu inseamna cd nu trebuie sd-1 mai platim pe
oameni pentru munca si contributiile lor. Dar ele pun in evidenta
faptul ca modul in care ii platim poate avea serioase consecinte
nedorite. Cand departamentele de resurse umane concep planuri
de remunerare pentru angajati, au de obicei doud obiective: sd
atragd oamenii potriviti intr-o anumita pozitie $i sa-1 motiveze
sa-si dea tot interesul. Neindoielnic, aceste douad obiective sunt

importante, iar salariile (pe langa beneficii, mandrie si Tmplinire



— subiecte de care ne vom ocupa in urmatoarele cateva capitole)
pot juca un rol important in indeplinirea lor. Problema este ce
tipuri de remunerare primesc oamenii. Unele, cum sunt cele ce
implica bonusuri foarte mari, pot crea presiuni asupra lor fiindca
i1 fac s@ se concentreze excesiv asupra platii, reducandu-le astfel
performanta.

PENTRU A INCERCA si ne dim seama cum poate un
salariu mare sd va afecteze comportamentul si sa va influenteze
performanta, imaginati-va urmatorul experiment: ce-ar fi daca
v-ag plati o multime de bani, de pilda 100.000 de dolari, daca
veniti cu o idee foarte creativa pentru un proiect de cercetare in
urmatoarele 72 de ore? Ce anume ati face in alt fel? Probabil ca
veti Tnlocui unele dintre activitatile obisnuite cu altele. Nu va
veti mai bate capul cu e-mailul; n-o sa mai intrati pe Facebook;
n-o sd mai rasfoifi nicio revistd. Probabil veti bea o groaza de
cafea si veti dormi mai putin. Poate veti sta la birou toata
noaptea (asa cum fac si eu din cand 1n cand), inseamna ca veti
munci mai multe ore; dar oare daca faceti asta va ajuta sa fiti
mai creativi?

Lasand la o parte numarul de ore lucrate, sa vedem cum
anume vi se schimba procesul de gandire in aceste 72 de ore

critice. Ce ati face ca sd deveniti mai creativi §i mai productivi?



Veti inchide mai tare ochii? O sa vizualizati cu ochii mintii un
varf de munte? Va muscati buzele mai des? Respirati mai

adanc? Meditati? Sunteti in stare sa va goniti mai

Usor gandurile care nu au legatura cu proiectul? Ati tasta
mai repede la computer? Ati gandi mai profund? Ati face oricare
dintre aceste lucruri, iar ele va vor conduce catre un nivel de
performantd mai inalt?

Acesta este doar un experiment mental, dar sper cad el
ilustreaza ideea ca, desi o suma mare de bani v-ar determina, cel
mai probabil, sd lucrati multe ore (ceea ce face ca plata
substantiala sa fie foarte utild ca stimulent atunci cand e vorba
de sarcini simple, mecanice), este putin probabil ca ea sa va
imbunatateascd creativitatea. Ba chiar ar putea fi contrapro-
ductiva, intrucat stimulentele financiare nu influenteaza in mod
direct calitatea produselor mintii noastre. Nu este limpede nici
cat anume din activitatea noastrd mentald este realmente sub
controlul nostru direct, mai ales cand suntem sub presiune si
dorim intr-adevar sa ddm tot ce avem mai bun.

ACUM SA NE IMAGINAM ci aveti nevoie de o operatie
chirurgicald importantd, de care va depinde supravietuirea.

Credeti ca daca 11 oferiti echipei de medici un bonus enorm,



aceasta va ITnsemna o performantd mai buna din partea lor? Ati
vrea ca in timpul operatiei, chirurgul si anestezistul sa se
gandeasca la felul cum ar putea folosi banii ca sd-si cumpere o
barca de agrement? Aceasta i-ar motiva evident sa ia bonusul,
dar i va face sd si opereze mai bine? Oare n-ati vrea, in schimb,
ca toatd energia lor mentald sa fie concentratd la ceea ce au de
facut? Cu cat ar fi mai eficienti medicii daca s-ar afla in ceea ce
psihologul Mihaly Csakszentmihalyi a numit ,stare de flux” —
cand sunt angajati pe deplin, concentrati la sarcina de indeplinit
st indiferenti la orice altceva? Nu sunt sigur ce ganditi, dar eu,
pentru treburi importante care implicd gandire, concentrare si
abilitati cognitive, as prefera oricand un medic aflat in ,,stare de
flux”.

Cateva cuvinte despre decizii mici si mari in cea mai
mare parte, cercetatori ca mine desfasoarda experimente de
laborator. Cele mai multe dintre acestea implica decizii simple,
perioade scurte de timp si mize relativ mici. Pentru ca
economigstii traditionali nu agreeazd de obicei concluziile
experimentelor noastre, se plang deseori cd rezultatele nu se
aplica la viata reald. ,, Totul s-ar schimba dacd deciziile ar fi
importante, daca mizele ar fi mai mari §i dacd oamenii s-ar

stradui mai mult”, spun ei. Dar pentru mine, asta e ca si cum ai



spune cd oamenii au parte de cea mai buna ingrijire In camera
de garda a spitalului, fiindca acolo deciziile sunt deseori pe viata
s1 pe moarte, la propriu. (Ma indoiesc ca prea multi ar sustine
asa ceva.) in absenta dovezilor empirice pro sau contra, astfel de
critici aduse experimentelor de laborator sunt perfect rezonabile.
Este util s avem parte de o dozd de scepticism sandtos in
privinta oricdror rezultate, inclusiv a celor generate de
experimente relativ simple de laborator. Totusi, mie nu mi-e clar
de ce mecanismele psihologice care stau la baza deciziilor si
comportamentelor noastre simple n-ar fi aceleasi cu cele aflate
la baza unora mai complexe.

Viazute din aceasta perspectiva, concluziile prezentate in
capitolul de fatd sugereaza cd tendinta noastra de a ne comporta
irational si Tn moduri care nu sunt de dorit ar creste atunci cand
deciziile sunt mai importante. In experimentul nostru din India,
participantii s-au comportat in mare masurd asa cum ar anticipa-
o stiinta economica standard atunci cand a fost vorba de
stimulente financiare mici. Dar nu s-au mai comportat asa cum
anticipeaza stiinta economica standard atunci cand intr-adevar a

contat si cand stimulentele au fost foarte mari.

GRIJA CA SABIE CU DOUA TAISURI



First Knight, un film din 1995, cu Seart Connery si
Richard Gere, pune in lumind un mod extrem de a aborda
mecanismul prin care motivarea afecteaza performanta.

Personajul lui Richard Gere, Sir Lancelot, este un luptator
ratacitor care se bate cu sabia in turniruri pentru a-si castiga
existenta. Pe la 1inceputul filmului, infiinteazd un soi de
minicentru de antrenament unde sdtenii vin sa-si incerce puterile
impotriva lui, contra cost, iar el le ofera sfaturi experte care sa-i
ajute sa le Imbunatateascd tehnica. La un moment dat, Lancelot
sugereaza ca trebuie sa fie pe-acolo cineva mai bun ca el si, ca
sa-1 afle, pune o intrebare: nu i-ar placea respectivului sa castige
galbenii pe care Lancelot se intAmpla sa-i aiba in punga?

In cele din urmi, o matahald blondd pe nume Mark il
provoacd la duci. Se luptd cu furie, o perioadad scurtd de timp.
Apoi, fireste, Lancelot 1l dezarmeaza pe Mark. Acesta, zapacit,
il intreaba pe Lancelot cum a reusit sa-1 dezarmeze si daca la
mijloc nu a fost o smecherie. Lancelot ii rdspunde zdmbind ca
pur si simplu asa lupta el, fara niciun fel de trucuri. Cand Mark
i1 cere sa-l invete si pe el, Lancelot face o pauza inainte de lectia
de lupta si-1 da lui Mark trei sfaturi: primul, sa-1 observe pe cel
cu care se luptd si sa ia aminte cum se misca si cum gandeste; al

doilea, sa astepte momentul decisiv al Infruntarii si sa atace



atunci. Pana aici, Mark zambeste si da din cap multumit — fireste
ca poate sa deprinda asa ceva. Ultimul pont al lui Lancelot e
insa un pic mai greu de pus in practica. Ii spune nerabdatorului
sau elev cd lui nu-i pasd daca trdieste sau moare. Mark se
holbeaza la el, uluit; Lancelot zdmbeste si se pierde in lumina
asfintitului, ca un cowboy medieval.

Judecand dupa acest sfat, pare ca Lancelot se ducleaza
mai bine decat oricine fiindca a gasit un mod de a reduce la zero
stresul situatiei. Daca nu-i pasa daca traieste sau moare, atunci
nimic nu-i afecteaza performanta. Nu il intereseaza daca va fi
viu la sfarsitul luptei, astfel incat nimic nu-1 tulbura mintea si
nu-i afecteaza abilititile — e, din cap pand-n picioare,
concentrare si iscusintd. SA INSEMNE OARE TOATE ASTEA
ca uneori am putea de fapt sd ne comportam mai putin rational
chiar atunci cand ne strdduim mai mult? Dacd e asa, care e
modul corect de a-i plati pe oameni fara a-i stresa suplimentar?
O solutie simpla este mentinerea bonusurilor la un nivel scazut —
ceva ce ar putea sa nu fie deloc apreciat de bancherii pe care i-
am intalnit. O altd abordare ar fi plata angajatilor cu un salariu
fix. Desi acest lucru ar elimina consecintele supramotivarii, ar
elimina in acelasi timp si unele avantaje ale remuneratiei in

functie de performantd. O idee mai buna ar fi ca elementul



motivant al remuneratiei in functie de performanta sa fie pastrat,
dar sd se elimine o parte din stresul neproductiv pe care il
genereaza. Pentru asta am putea, de pilda, sa oferim angajatilor
prime mai mici s1 mai dese. O alta ar fi sa le oferim o
remuneratie in functie de performantda bazatd pe o medie — de
pilda, pe media ultimilor cinci ani, in loc de a ultimului an.
Astfel, in al cincilea an, angajatii ar cunoaste dinainte procentul
de 80% din bonus (pe baza ultimilor patru ani), iar efectul
imediat asupra performantei din anul curent va conta mai putin.

Indiferent ce cale am urma ca sa optimizdm performanta,
ar trebui sa fie limpede ca avem nevoie de p intelegere mai buna
a legaturilor Intre remuneratie, motivare, stres si performanta. Si
ca trebuie sd ludm In serios particularitatile si irationalitatile
noastre.

P.S.: AS VREA si dedic acest capitol prietenilor mei
bancheri, carora ,,le face placere” sa-mi asculte parerea despre
salariile lor si, cu toate astea, sunt dispusi in continuare sa

discute cu mine.

2
Pe cand ma intorceam recent din California, am stat in

avion langd un barbat cam de 30 de ani, cu o infatisare



profesionala. A zambit cand m-am asezat si am facut obisnuitul
schimb de comentarii despre locurile din avion care devin tot
mai mici $i despre alte inconveniente. Ne-am verificat amandoi
e-mailul Tnainte de a ne inchide iphone-urile. Dupd ce am
decolat, am Inceput sd conversam. Discutia a decurs cam asa:

El: Sunteti multumit de iphone-ul dvs?

Eu: imi place din multe puncte de vedere, insa acum Tmi
verific e-mailul tot timpul, inclusiv cand astept la stop in trafic
sau in lift. El: Mda, va-nteleg. Si eu pierd mai mult timp cu e-
mailul de cind am iphone. Eu: Nu sunt sigur daca toate
tehnologiile astea ma fac mai productiv sau dimpotriva. El: Cu
ce va ocupati?

De fiecare data cand sunt in avion si incep sd stau de
vorba cu pasagerii de langd mine, mi se intdmpla adesea sa fiu
intrebat acest lucru ori im1 spun ei cu ce se ocupd, mult inainte
sd ne fi aflat numele sau alte detalii personale. Poate ¢ un
fenomen mai raspandit In America decat in alte parti, dar am
observat ca pasagerii de oriunde — cel putin aceia care fac
conversatie — discutd deseori despre munca lor inainte de a vorbi
despre hobby-uri, familie sau politica.

Omul care statea langa mine mi-a povestit totul despre

slujba lui ca director de vanzari la SAP, o firma mare de



software pentru administrarea afacerilor la care multe companii
apeleaza ca sa le ruleze sistemele de back-office. (Stiam cate
ceva despre aceastd tehnologie pentru ca bietul, nefericitul meu
asistent de la MIT a fost obligat s-o foloseascd atunci cand
universitatea a trecut pe sisteme SAP.) N-am fost cine stie ce
interesat de o discutie despre provocarile si avantajele softurilor
contabile, dar am fost cucerit de entuziasmul tovarasului meu de
drum. Pdrea sa-1 placad intr-adevar munca pe care o presta. Am
simtit ca ea era centrul identitdtii lui — mai importanta, poate,
decat multe alte lucruri din viata sa.

LA NIVEL intuitiv, majoritatea dintre noi intelegem
conexiunea profundd dintre identitate si munca. Copiili se
gandesc la viitoarele profesii in termenii a ceea ce vor fi
(pompieri, profesori, medici, economisti comportamentali i asa
mai departe), nu la cat vor castiga. Printre americanii adulti, ,,Cu
ce te ocupi?” a ajuns o formula la fel de obisnuitad a inceputului
de conversatie ca si anacronicul ,,Ce mai faci?” — sugerand ca
slujbele sunt parte integranta a identitdtii, nu doar un mijloc de a
castiga bani ca sda avem un acoperis deasupra capului s1 mancare
pe masa. Se pare cad multi 151 intemeiaza mandria si sensul
existentei Tn meseria pe care o practica.

In contrast cu aceasta conexiune munca-identitate,



modelul economic de baza al muncii i priveste pe angajati ca pe

Sensul muncii

Ce ne pot invata jocurile Lego despre bucuria muncii

Niste soareci in labirint: munca este presupusa ca fiind
plicticoasa, iar tot ceea ce vor soarecii (oamenii) este sd obtina
mancare cu cat mai putin efort si sa stea tihniti cu burta plina cat
mai mult timp posibil. Dar daca munca ne ofera si un sens
existential, ce ne spune asta despre faptul cad oamenii vor sa
lucreze? Si ce ne spune despre legaturile intre motivare, sensul
personal al vietii si productivitate?

Golirea de sens a muncii in 2005, ma aflam in biroul
meu de la MIT, lucrand la inca o recenzie®, cand am auzit un
ciocanit Tn ugd. Am ridicat privirea si am vazut un chip familiar,
usor bucalat, apartinand unui tanar saten cu o barbitd haioasa.
Eram sigur ca-l stiu de undeva, dar nu puteam spune de unde.
Am facut ceea ce se cuvine si l-am invitat induntru. O clipa mai
tarziu mi-am dat seama ca era David, un student serios si
perspicace, care fusese la cursurile mele cu cativa ani In urma.
Am fost Incantat sa-I revad.

Ne-am agezat sa bem o cafea, si I-am intrebat pe David ce



l-a adus inapoi la MIT. ,,Am venit sa fac niste recrutari”’, mi-a
raspuns. ,,Cautam oameni tineri”. A 1inceput apoi sa-mi
povesteasca ce a mai facut in cei cativa ani de la absolvire
incoace. Capatase o slujba interesanta la o banca de investitii din
New York. Avea un salariu foarte bun si alte beneficii fantastice
— 1 se asigura pana si serviciul de curdtatorie a rufelor — si ii
placea sa traiascd 1n orasul-furnicar. Se intalnea cu o femeie
care, dupa descrierea lui, parea un amestec de Wonder Woman si
Martha Stewart, desi trebuie spus ca erau impreuna doar de doua
saptamani.

,voiam insd sd va spun ceva”, a zis el. ,,Acum cateva
saptamani, am avut o experientd care m-a facut sa ma intorc cu
gandul la cursurile noastre de economie comportamentala”.

Mi-a spus ca in cursul acelui an lucrase timp de zece
saptamani la o prezentare pentru o fuziune ce urma sa aiba loc.
Muncise din greu sd analizeze datele, sa faca grafice si proiectii
frumoase si deseori ramasese la birou pana dupa miezul noptii
ca sa-si cizeleze prezentarea in Powerpoint (oare cum s-or fi
descurcat bancherii si consultantii inainte de Powerpoint?). A
fost incantat de rezultat si i-a trimis fericit sefului prezentarea
prin e-mail, care urma sa o sustina la superimportanta sedintd pe

tema fuziunii. (David era prea jos in ierarhie ca sd poatd



participa la sedinta.)

Cateva ore mai tarziu, seful i-a trimis-o inapoi: ,Imi pare
rau, David, dar chiar ieri am aflat cd tranzactia a cazut. M-am
uitat pe prezentarea ta — e o lucrare impresionantd, atent
intocmitd. Bine lucrat”. David a inteles ca prezentarea lui n-o sa
vada niciodata lumina zilei, dar n-a luat-o personal. A priceput
ca facuse o treaba stralucitd, fiindca seful lui nu era genul care
sd facd complimente nemeritate. Dar, dincolo de cuvintele
elogioase, era mahnit de deznodamant. Faptul ca toata stradania
lui n-a folosit la nimic a provocat o rupturd intre el si munca sa.
Brusc, nu 1-a mai pasat atat de mult de proiectul in care investise
atdtea ore. A constatat cd nu-1 mai pasa nici de alte proiecte la
care lucra. De fapt, aceastd experientd a ,,muncii in zadar” parea
sa-1 fi marcat lui David modul de a-si practica meseria si
atitudinea fata de banca. A trecut

— Cand profesorii incheie o lucrare, o trimit unei
publicatii, iar editorul o trimite catorva recenzenti anonimi
care sa emita pareri critice si sa le spuna autorilor de ce
lucrarea e inutila si n-ar trebui publicata niciodata. Este una
dintre torturile pe care noi, profesorii, ni le aplicaim de
bunavoie si, dupa parerea mea, unul dintre principalele

obstacole in calea gasirii unui sens carierei academice.



Iute de la sentimentul de a fi folositor s1i multumit de
munca lui la insatisfactie si la senzatia ca eforturile sale erau
inutile.

,»otil ce e ciudat?” a adaugat David. ,,Am lucrat din greu,
am facut o prezentare de buna calitate, iar seful meu a fost
neindoielnic multumit de mine si de munca mea. Sunt convins
ca o sd primesc referinte foarte bune despre stradaniile mele la
acest proiect, si probabil o marire de salariu la sfarsit de an.
Asadar, privind lucrurile practic, ar trebui sa fiu multumit. Dar
in acelasi timp, nu ma pot debarasa de sentimentul ¢cd munca
mea n-are niciun sens. Cum ar fi daca proiectul la care lucrez
acum e anulat in preziua finalizarii, iar munca mea e aruncata
iarasi la cos, fara a fi fost utilizata?”

Apoi mi-a propus urmdtorul experiment mental. ,,Ima-
ginati-va cd lucrati pentru o companie si sarcina dumneavoastra
e sd faceti prezentari in Powerpoint”, a inceput el cu o voce
joasa, tristd. ,,De fiecare datd cand terminati, cineva ia slide-
urile pe care tocmai le-ati facut si le sterge. Pentru asta sunteti
bine platit s1 va bucurati de beneficii extrasalariale frumoase.
Exista chiar §i cineva care va spala rufele. Cat de fericit ati fi sa

lucrati intr-un asemenea loc?”



Mi-a parut rau pentru David si, incercand sa-I consolez, i-
am povestit o intamplare despre prietena mea Devra, editor la
una dintre marile edituri universitare. Terminase de curand
editarea unei carti de istorie — munca pe care o facuse cu placere
si pentru care fusese platitd. La trei saptamani dupa ce a trimis
editurii varianta finala a manuscrisului, editorul-sef a decis sa nu
mai tipareasca volumul. Ca si in cazul lui David, totul era in
regula din punct de vedere functional, dar faptul ca niciun cititor
nu avea sa tind vreodatd acea carte in mana a facut-o sa regrete
timpul si grija cu care o editase. Speram sd-i arat lui David ca nu
era singur. Dupa un minut de tacere a spus: ,,Stiti ceva? Cred ca
la mijloc este o problema mai mare. Ceva despre munca inutila
sau neimpartasita. Ar trebui s-o studiati”.

Era o idee importanta si va voi spune imediat ce am facut
cu ea. Dar inainte de asta, sd facem un ocol prin lumea unui
papagal, a unui soarece si a combaterii traiului pe spinarea
altora.

Sa muncesti pentru mancare

Cand aveam 16 ani, m-am Inrolat In Garda Civila
Israeliand. Am invatat sa trag cu o carabind ruseascd din al
Doilea Razboi Mondial, sa ridic baricade si sd fac alte lucruri

utile Tn cazul in care ca adultii vor pleca la razboi, iar noi,



tinerii, ramanem sa aparam casele. Pana la urma, principalul
avantaj al lectiilor de tragere era ca, din cand in cand, eram
scutit la scoald. In acei ani, in Israel, de fiecare dati cand o clasa
de liceu mergea intr-o excursie, un elev care stia s manuiasca
pusca ii Insotea in calitate de gardian. Din moment ce acest
serviciu insemna inlocuirea catorva zile de scoald cu agreabile
iesiri in natura, eram mereu dornic sa ma ofer voluntar, chiar
daca trebuia sa renunt la un examen in favoarea chemarii
datoriei®.

Intr-una dintre aceste excursii am intlnit o fata, iar pana
la sfarsitul acesteia m-am indragostit nebuneste de ea. Din
nefericire, era cu un an mai mica, iar orarele noastre scolare nu
se suprapuneau, asa incat imi era greu s-o vad si sd aflu daca si
ea simte la fel pentru mine. Asa Incat am facut ceea ce orice
adolescent cu inzestrare medie ar fi facut: i-am aflat un interes
extragcolar si mi l-am insusit.

La circa un kilometru si jumatate de orasul nostru locuia
un tip caruia ii spuneam ,,Pasararul”, care avusese o copilarie

* in zilele noastre, pentru astfel de excursii, sunt

solicitate in acest post persoane mai in varsta, mai mature.

Tristd si singuratica in FEuropa de Est in timptil



Holocaustului. Ascunzandu-se de nazisti in padure, a descoperit
ca 11 placea foarte mult compania animalelor si a pasarilor de
acolo. Dupa ce a ajuns in cele din urma in Israel, s-a hotarat sa
incerce s faca copildria celor din jur mai buna decat a avut-o el,
asa incat a adunat pasari din toatd lumea si a invitat copiii sa
vina si sa descopere frumusetea lumii inaripatelor. Fata care imi
placea lucra ca voluntar la voliera Pasararului, iar eu m-am
alaturat er: curatdm voliera, hraneam pasarile, le spuneam
vizitatorilor povesti despre ele si — partea cea mai grozava —
priveam pasarile cum ies din oud, cum cresc §i cum interactio-
neaza unele cu altele si cu vizitatorii. Dupad cateva luni, era
limpede ca n-aveam niciun viitor cu fata, in schimb cu pasarile —
da, asa ca am continuat o vreme voluntariatul.

Dupa cativa ani, dupa cea mai importanta perioadd a mea
de spitalizare, m-am hotdrat sd-mi iau un papagal. Am ales o
femeld de papagal amazonian din specia Amazona farinosa,
destul de mare si foarte inteligenta, pe care am numit-o Jean
Paul. (Din cine stie ce motive, m-am decis cd femelele de
papagal ar trebui sa poarte nume frantuzesti masculine.) Era o
pasdre frumoasa; penele erau predominant verzi, amestecate cu
un strop de albastru deschis, iar varfurile aripilor muiate in

galben si rosu. Ne distram tare bine. Lui Jean Paul 1i placea sa



vorbeasca si sa flirteze cu aproape oricine se intdmpla sa treaca
pe langd colivia ei. Venea langa mine s-o alint de fiecare data
cand treceam pe langa colivie, inclinandu-si capul foarte jos si
expunandu-si ceafa, iar eu incercam sa-i vorbesc asa cum le
vorbesti copiilor si sd-i infoi penele pe ceafa. Cand faceam dus,
se Infiinta in baie si se scutura vesela cand o stropeam cu apa.

Jean Paul era foarte sociabild. Dacd stitea singura in
colivie prea mult, incepea sd-si smulgd penele de plictiseala.
Dupa cum am descoperit, papagalii au o nevoie speciala de a fi
angrenati in activitdti mentale, asa incat am cumparat cateva
jucdrii anume concepute pentru a alunga plictiseala papagalilor.
Unul dintre aceste jocuri, denumit Seekatreat (,,Cauta
bunatatile”), consta dintr-o multime de placute colorate din
lemn, agezate 1n ordinea descrescatoare a marimii, care alcatuiau
un fel de piramida. Placutele de lemn erau legate intre ele printr-
o franghie. In fiecare plicutid erau giurele adinci de un
centimetru $i ceva cu bundtdti pentru papagali. Ca sa ajungd la
mancare, Jean Paul trebuia sa ridice fiecare placutd si sa
descopere gaurelele, ceea ce nu era prea simplu. Pe parcursul
anilor, Seekatreat si alte jucdrii i-au intretinut lui Jean Paul buna
dispozitie, curiozitatea si interesul fata de mediul ei.

I) IESI N-AM STIUT la acea vreme, la baza Seekatreat



stditea un concept foarte important. ,,Contraparazitismul”, un
termen inventat de expertul in psihologie animala Glen Jensen,
se refera la constatarea cd multe animale preferd mai degraba sa-
si cdstige mancarea decat sa le fie oferita gratuit.

Ca sd intelegem mai bine bucuria de a munci pentru
mancare, sd ne intoarcem in anii 60, cand Jensen a testat pentru
prima datd apetitul pentru muncd al unor soareci masculi
albinosi. Imagineaza-ti cd esti un soarece participant Li studiul
lui Jensen. Tu si micii tai prieteni rozatori incepeti Oviatd
obisnuita intr-o serie de custi obisnuite, si zilnic, timp de zece
zile, un tip dragut in halat alb vd da 10 grame de biscuiti de
laborator Purina, bine maruntiti, exact la ora I M.inzului (voi nu
stiti ca e pranzul, dar in cele din urma va

1 li prindeti cu palierele orare). Dupa cateva zile ce
decurg 111cutie, Inveti sa astepti mancarea la amiaza in fiecare
zi, 1ar Itomacelul tdu de soarece incepe sa-ti ghiordie exact

inainte

Ca tipul cel dragut sa se arate — este exact starea in care a
vrut Jansen sd te aduca.
Indata ce corpul ti-a fost conditionat s manance biscuiti

la pranz, lucrurile se schimba brusc. In loc sa fii hranit la ora la



care senzatia de foame e maxima, trebuie sa astepti inca o ora,
iar la ora 13, omul te ia si te pune intr-o ,,cutie Schinner” bine
luminata. Esti lihnit. Numitd dupa inventatorul ei, influentul
psiholog B.F. Schinner, aceastd cutie este o cuscad normald
(similara celei cu care te-ai obisnuit), dar are doua caracteristici
noi. Prima este un dispozitiv automat de hrana care elibereaza
granule la fiecare 30 de secunde. Mmm, delicios! A doua este o
maneta care, din anumite motive, e acoperita cu o foitd de tabla.

La Inceput, maneta nu e prea interesantd, dar automatul de
hrand da, asa ca 1i dai tarcoale tot timpul. Automatul elibereaza
pastile de hrand timp de 25 de iriinute, suficient cat s mananci
50 de pastile. Dupa care esti adus inapoi in cusca ta si ti se da
restul de mancare pentru ziua respectiva.

A doua zi, ora mesei trece iarasi fara hrana si la ora 13 esti
introdus din nou in cutia lui Schinner. Esti tot flamand, dar
supdrat, pentru ca de data aceasta automatul de hrand nu mai
elibereaza nicio granula. Ce-i de facut? Te invarti prin cutie si,
trecand pe langda manetd, observi ca foita de tabla a disparut.
Apesi din greseald pe manetd si imediat din automat iese o
pastild de mancare. Minunat! Apesi din nou maneta. Ce bucurie!
Iese altd pastila. Apesi iar si iar, mananci fericit, dar lumina se

stinge si, Tn acelasi timp, apasarea manetei nu mai produce



niciun efect. Iti dai seama curdnd ci, atunci cand lumina se
stinge, indiferent cat de mult ai apasa maneta, nu mai capeti
nimic de mancare.

Apoi apare omul 1n halat alb de laborator, deschide
capacul cutiei si vard induntru un vas de tabla pe care-l pune
intr-un colt. (Nu stii asta, dar vasul e plin cu pastile de mancare.)
Nu dai atentie vasului; nu vrei decat ca maneta sa produca hrana
din nou. Apesi, insisti, dar nu se Intampla nimic. Atata vreme cat
lumina e stinsd, apdsarea manetei n-are niciun efect. Te mai
invarti prin cutie, injurand pe sub mustatile soricesti, si dai peste
vasul de tabld. ,,O00! E plin de pastile! Mancare pe gratis!”
incepi sa infuleci si, deodatd, lumina se reaprinde. intelegi acum
ca ai doud surse posibile de hrana. Poti sa te servesti in
continuare cu mancarea gratuitd din vasul de tabld sau sa te
intorci la manetd si s-0 apesi ca sa apara pastilele. Daca ai fi
acest soricel, ce ai face?

Presupunand ca ai fi la fel ca toti cei 200 de soareci (cu o
singura exceptie) din studiul lui Jensen, ai decide sd nu te
delectezi doar cu mancarea din vasul de tabld. Mai devreme sau
mai tarziu, te vei intoarce la manetd si o vei apasa ca sa obtii
hrana. Iar daca ai fi la fel ca 44% dintre soareci, ai apasa maneta

destul de des — suficient cat sa scoti peste jumatate din pastile.



Mai mult, o data ce ai inceput sa folosesti maneta, n-o sa te mai
intorci atat de usor la vasul cu mancarea din abundenta.

Jensen a descoperit (s1 multe experimente ulterioare au
confirmat-o) ca multe animale — cum ar fi pesti, pasari, ger-bili,
sobolani, soareci, maimute §i cimpanzei — tind sa prefere o cale
mai lungd §i mai indirectd catre obtinerea hranei decat una
scurtd si mai directa®. Asta Tnseamna ca atata vreme cat pestii,
pasdrile, gerbilii, sobolanii, soarecii, maimutele s1 cimpanzeii nu
trebuie sd se straduiasca prea mult, ei vor prefera mereu sa-si
castige hrana. De fapt, dintre toate animalele testate

— Ca parinte, sunt sigur ca existd un indiciu aici
despre cum si-i faci pe copii s& manance, dar nu sunt

siguranca despre ce e vorba.

Pana acum, singurul care prefera calea cea mai comoda
este — ati ghicit — admirabil de rationala pisica.

Cu aceasta ne intoarcem la Jean Paul. Daca ea ar fi fost o
pasdre rationald din punct de vedere economic si ar fi fost
interesata sa depund cat mai putin efort posibil ca sd capete
hrand, ar fi mancat pur si simplu din tavita ei si ar fi ignorat
jucaria Seekatreat. Dar ea s-a jucat cu Seekatreat (si cu alte

jucarii) ore Intregi, pentru ca asa dispunea de o modalitate mai



interesanta de a-si castiga hrana si de asi petrece timpul. Ea nu
doar exista, ci stipanea un mestesug si, intr-un anumit sens, ,,isi
castiga” existenta*.

IDEEA GENERALA a ,,contraparazitismului” contrazice
viziunea economicd simplista care afirma ca vietuitoarele vor
alege intotdeauna sa-si maximizeze recompensa §i sa-si
minimizeze efortul. Conform acestei viziuni economice
standard, a cheltui ceva, inclusiv energie, este considerat un cost
s1 n-are niciun sens ca o fiintd sd vrea sd facd asta in mod
voluntar. De ce sd muncesti daca poti sa obtii aceeasi mancare —
poate chiar mai multa — pe gratis?

Cand am descris contraparazitismul unui prieten de-al
meu, economist rational (da, am inca astfel de prieteni), el mi-a
replicat imediat ca rezultatele lui Jensen nu contrazic de fapt
rationamentul economic standard. Mi-a explicat cu rabdare de
ce acest studiu e irelevant in raport cu intrebarile economiei.
,Vezi tu, teoria economicd se ocupa de comportamentul
oamenilor, nu al soarecilor sau al papagalilor”, mi-a spus el ca
unui copil. ,,Soarecii au creierul foarte mic §i neocortex*
aproape deloc, asa ca nu e de mirare ca aceste animale nu-si dau
seama ca pot capata mancare pe gratis. Ele sunt doar confuze”.

,.In orice caz, sunt sigur ca daca ai repeta experimentul lui



Jensen cu oameni obisnuiti, n-ai mai intdlni acest efect de
contraparazitism. Si sunt sigur sutd la suta ca daca ai folosi drept
cobai economisti, n-ai sa vezi pe nimeni lucrand inutil!”, a
continuat el.

Era un argument care stitea in picioare. Si, desi simteam
cd putem extinde concluziile obtinute in urma studiilor pe
animale si asupra modului nostru de a raporta la munca, imi era
la fel de clar ca trebuia asteptate si experimentele despre
contraparazitismul la oameni. (Era limpede si cd n-ar fi trebuit
sa fac asemenea experiment pe economisti.)

Ce credeti? Dau oamenii dovadd, in general, de
contraparazitism sau sunt mai degraba rationali? Voi cum
sunteti?

Motivatii cu M mic

Dupa ce David a plecat din biroul meu, am inceput sd ma
gandesc la dezamagirile lui si ale De vrei. Lipsa unor beneficiari
al muncii lor le diminuase enorm motivatia. M-am intrebat ce
anume, pe langa salariu, conferd sens muncii? Este mica
satisfactie a concentrarii la un proiect? Este faptul ca, asemenea
lui Jean Paul, ne place sd ne simtim provocati indiferent de ceea
ce facem si sa ducem la bun sfarsit o sarcina (ceea ce creeaza un

prim nivel de sens, cu S mic)? Sau poate ne simtim impliniti



numai atunci cand avem de-a face cu ceva

— Eu fac acelasi lucru ca Jean Paul atunci cand
gatesc. Obiectivvorbind, mincarea preparata de mine nu e
la fel de buna ca aceea din restaurante, dar o gasesc mai
placuta si mai plina de insemnitate.

— Neocortexul este partea creierului care a evoluat cel
mai recent si reprezinta una dintre cele mai substantiale
diferente dintre creierul uman si cel al tuturor celorlalte

mamifere.

Mai maret. Poate speram ca altcineva, mai ales cineva
important pentru noi, va atribui valoare lucrului pe care l-am
produs? Poate avem nevoie de iluzia ca munca noastra va conta
intr-o zi pentru multa lume. Ca va avea o oarecare valoare in
aceasta lume mare si largd (am putea denumi aceasta Sens cu S
mare)? Probabil toate cele de mai sus. Dar, la un nivel de baza,
cred ca aproape orice aspect al sensului (chiar si cu S mic) poate
fi suficient ca sa ne influenteze comportamentul. Atata vreme
cat facem ceva care este legat cumva de imaginea noastra de
sine, e suficient sd ne alimenteze motivatia §i sa ne faca sa
muncim mai mult.

Sa luam scrisul, de pildd. Odinioard scriam lucrari



academice cu gandul la o promovare. Dar, in acelasi timp,
speram — si inca sper — ca ele ar putea de fapt sa influenteze
ceva in lume. Cat de intens as fi muncit la o lucrare academica
daca as fi stiut sigur ca numai citeva persoane o vor citi
vreodatd? Dar daca as fi stiut sigur cd nimeni n-o va citi
niciodata? Oare as mai fi scris-o?

Imi place cu adevirat munca mea; cred ci este distractiva.
Sunt incantat sa-ti spun, dragd cititorule, cum mi-am petrecut
ultimii 20 de ani ai vietii. Sunt aproape sigur cd mama va citi
aceasta carte™ si sper cd o vor citi inca macar cateva persoane.
Dar daca as fi stiut cu certitudine ca nimeni n-o va citi
niciodata? Ca editorul meu de la Harpercollins, Claire Wachtel,
va hotari sa pund cartea aceasta intr-un dulap, sd ma plateasca
pentru ea, dar sa n-o publice niciodatd? As mai sta aici, noaptea
tarziu, scriind acest capitol? in niciun caz. Mare parte din ceea
ce fac in wviatd, inclusiv scrierea postarilor de pe blog,
BLOGGING CU DELICII

Ganditi-va la blogging. Numarul blogurilor existente este
uimitor, se pare cd aproape toatd lumea are un blog sau se
gandeste sa se apuce de unul. De ce sunt asa de populare
blogurile? Nu numai fiindcd oamenii doresc sd scrie; la urma

urmei, ei scriau si inainte sa se fi inventat blogurile. Ci pentru ca



blogurile au doud trasaturi care le disting de alte forme de
exprimare scrisa. In primul rand, ele oferd speranta sau iluzia ci
scrierea respectivd va fi cititi de cineva. In fond, cand un
blogger apasda butonul ,,publicare”, blogul poate fi vizitat de
oricine din orice colt al lumii, §i cu atdtia oameni conectati,
cineva, sau macar persoane ar putea sa dea peste blogul
respectiv. Intr-adevir, statistica ,,numarului de afisari” este un
indicator foarte motivant in blogosfera, pentru ca ea ii permite
bloggerului sa afle exact cati oameni i-au accesat postarea.
Blogurile le ofera cititorilor si posibilitatea de a-si posta reactiile
s1 comentariile — o rasplatd si pentru blogger, care acum are un
public verificabil, si pentru cititorul devenit scriitor. Cele mai
multe bloguri au un public foarte restrans — format poate numai
din mama si cel mai bun prieten al autorului, dar chiar si arunci
cand scrii pentru o singura persoand, care nu € totuna cu a scrie
pentru nimeni, pare sd fie suficient pentru a atrage milioane de
oameni in blogosfera.

A articolelor si a acestor pagini, este determinat de
motivatia interioara ca existd o legdturd intre efortul meu si
sensul pe care cititorii randurilor de fata sper ca il vor gasi in
ele. Fara existenta unui public, ag avea o motivatie foarte slaba

sd muncesc atat de mult pe cat o fac.



Construind Bionicles

La cateva saptamani dupa conversatia mea cu David, m-
am intalnit cu Emir Kamenica (profesor la

Universitatea din Chicago) si cu Drazen Prelec (profesor
la MIT) la o cafenea.

— Desi imi amintesc o ocazie cind ea m-a intrebat
daca ar putea si ma asculte exersand un discurs despre
probabilitati subiective si obiective si am fost destul de
demoralizat cand, la zece minute dupa ce am inceput, a

atipit.

Dupa ce am discutat pe diverse teme de cercetare, ne-am
hotarat sa investigdm efectul devalorizarii motivatiei pe piata
muncii. Am fi putut sd examinam Sensul cu S mare — adica
valoarea pe care o atribuie muncii lor oamenii care inventeaza
un medicament pentru cancer, i ajutd pe saraci, construiesc
poduri sau care salveaza zilnic lumea, in alte moduri, prin
slujbele lor. In loc de asta — si poate pentru ci toti trei ficeam
parte din lumea academicd, am decis sd punem la cale
experimente care sd masoare efectele sensului cu S mic — efecte
pe care eu le banuiesc a fi mult mai frecvente 1n viata de zi cu zi

si la locul de munca. Am vrut sd explordm cum anume micile



schimbari in munca oamenilor ca David, bancherul, sau Devra,
editorul, le afecteazd puterea de munca. Si asa am ajuns la ideea
unui experiment care sa testeze reactiile oamenilor la mici
diminuari ale sensului unui proiect care, de la bun inceput, n-a
avut prea mult sens.

INTR-O ZI DE TOAMNA, la Boston, un student inalt la
inginerie mecanicd, pe nume Joe, a intrat in clubul studentilor de
la Universitatea Harvard. Era tot numai ambitie si acnee. Pe un
avizier cu fluturasi despre cele mai noi concerte, cursuri,
evenimente politice §i anunturi de cdutare a unor colegi de
camera, a zarit un afis pe care scria ,,Va platim sa jucati Lego!”

Ca inginer aspirant, lui Joe i-a placut intotdeauna sa
construiascd. Atras de orice indeletnicire care presupunea sa
asambleze ceva, s-a jucat in mod firesc cu Lego cand era mic.
Cand avea sase ani, a dezmembrat computerul tatalui sau si, un
an mai tarziu, a demontat sistemul stereo din sufragerie. Pe cand
avea 15 ani, predilectia lui de a demonta obiectele si apoi sa le
reasambleze costase familia lui o avere. Din fericire, a gasit un
debuseu pentru pasiunea lui la colegiu, iar acum avea ocazia sa
construiascd Lego dupa pofta inimii — si sa fie platit pentru asta.

Dupa cateva zile, la data stabilitd, Joe s-a dus sa ia parte la

experiment. Din fericire pentru el, 1 s-a distribuit un proiect cu



sens. Sean, asistentul de cercetare, 1-a salutat pe Joe cand acesta
a intrat in incdpere, i-a indicat un scaun, apoi i-a explicat
procedura. I-a ardtat un Lego Bionicle — un robotei luptator — si
apoi l-a instruit pe Joe cd sarcina lui consta in a construi un
model Bionicle identic, din 40 de piese care trebuiau montate
dupa o procedura precisa. Apoi, Sean i-a relatat regulile de plata.
,Organigrama e urmatoarea: vei fi platit din ce in ce mai putin
pentru fiecare Bionicle asamblat”, i-a explicat el. ,,Pentru primul
Bionicle vei primi 2 dolari. Dupa cel il termini pe primul, am sa
te intreb daca vrei sa mai construiesti unul, dar sa primesti cu 11
centi mai putin, adica 1,89 dolari. Daca accepti, iti mai pun la
dispozitie incd un set de piese. Procesul se va repeta in aceeasi
manierd, adicd pentru fiecare Bionicle construit, vei primi cu 11
centi mai putin, pand cand vei decide cd vrei sa te opresti.
Atunci vei primi suma de bani pentru toti robotii pe care i-ai
creat. Nu existd limita de timp si poti sa construiesti

Bionicle pana cand vei considera ca beneficiul nu-ti mai
acoperd costul”. Joe a dat din cap, nerdbdator sa se-apuce de
treaba. ,,S51 inca ceva”, l-a avertizat Sean. ,,Folosim aceiasi
roboti Bionicle pentru toti participantii, asa incat la un moment
dat, cand vine urmatorul participant, va trebui sd demontez toti

robotii pe care i-ai facut si sd asez la loc piesele in cutie pentru



el. E totul limpede?”

Joe a deschis repede prima cutie cu piese de plastic, a
trecut n revistd instructiunile de asamblare si a inceput sa
construiascd primul lui Bionicle. I-a placut, evident, s monteze

piesele si sa vada ciudatul robot cum prinde forma. Dupa

Ce a terminat, a asezat robotul intr-o pozitie de lupta si a
cerut inca unul. Sean i-a reamintit cat ar urma sa castige pentru
al doilea robot (1,89 dolari) si i-a Inmanat urmatorul set de
piese. Cand Joe a inceput sa lucreze la noul Bionicle, Sean a luat
constructia proaspat terminatd de Joe si a pus-o sub birou, intr-o
cutie, urmand s-o demonteze pentru urmatorul participant.

Ca un erou intr-o misiune, Joe a continuat sa construiasca
Bionicle dupa Bionicle, iar Sean a continuat sa le depoziteze in
cutia de sub birou. Dupa ce a terminat de construit zece roboti,
Joe a anuntat cd i-a ajuns si si-a luat plata — 15,05 dolari. Inainte
ca Joe sa plece, Sean l-a rugat sa raspunda la cateva intrebari
despre cat de mult 11 plac jocurile Lego in general si cat de mult
i-a placut sarcina din experiment. Joe a rdspuns ca este fan
Lego, ca i-a placut mult ceea ce a avut de facut si ca ar
recomanda asta si prietenilor.

Urmatorul participant a fost un tanar pe nume Chad, plin



de entuziasm — sau poate doar supracofeinizat, student la un curs
pregatitor pentru Medicind. Spre deosebire de Joe, lui Chad 1 s-a
propus un proiect pe care noi l-am numit cu tandrete ,,sisific”.
Asta era de fapt proiectul care ne interesa cel mai tare.

Sean i-a explicat lui Chad termenii si conditiile la fel ca si
lui Joe. Chad a ingfacat cutia, a deschis-o, a scos foaia cu
instructiuni de asamblare s1 a studiat-o cu atentie, planificandu-
si strategia. Mai intdi a separat piesele in doud grupuri, in
ordinea in care urma sa le foloseasca. Apoi a inceput sa le
asambleze, miscandu-se rapid de la una la alta. Si-a facut treaba
cu voiosie, a terminat primul Bionicle in cateva minute si 1 l-a
inmanat lui Sean, asa cum 1 s-a cerut. ,,Asta inseamna 2 dolari”,

a zis Sean. ,,Ai1 vrea sa mai faci unul pentru

MITUL LUI SISIF

Am folosit termenul ,,sisific” ca un omagiu adus regelui
mitic Sisif, pedepsit de zei pentru avaritia §i naravurile sale
proaste. Pe langd faptul cd a ucis cdlatori si oaspeti, si-a sedus
nepoata si a uzurpat tronul fratelui sau, Sisif a Tnselat si zeii.

Inainte si moars, stiind ci avea ajungi in Hades, Sisif i-a
smuls nevestei sale promisiunea ca dupa moartea lui nu va

aduce jertfele obignuite. Cand a ajuns in lumea de jos, Sisif a



convins-o pe buna Persefona, regina din Hades, sa-l lase sa se
intoarca in lumea celor vii, ca sa poata s-o intrebe pe nevasta lui
de ce-si neglijeaza datoria de a aduce jertfe. Desigur, Persefona
habar n-avea ca Sisif 1i ceruse sotiei lui sd nu aduca jertfe, asa ca
a fost de acord, iar Sisif, odata scapat din Hades, a refuzat sa se
mai intoarca.

In cele din urma, Sisif a fost prins si adus inapoi, iar zeii
furiosi i-au stabilit pedeapsa: pentru restul eternitatii urma sa
impingd un bolovan pe un munte abrupt, ceea ce in sine era o
sarcind Tngrozitoare, insa de fiecare data cand se apropia de
varful muntelui, bolovanul era sortit sa se rostogoleasca inapoi,
iar el trebuia s-o 1a de la capat.

Evident, participantii la experimentul nostru n-au facut
nimic ca sa merite o asemenea pedeapsd. Am folosit acest
termen doar ca sa descriem, mediul de lucru de care-au avut

parte cei mai putin norocosi dintre ei.

1,89 dolari?”” Chad a dat din cap cu entuziasm si a inceput
sa lucreze la al doilea robot, cu acelasi avant tactic.

In timp ce Chad asambla piesele urmatorului Bionicle



(aici fiti atenti, fiindcd e punctul in care cele doua proiecte

diferd).

Sean a dezmembrat incet primul Bionicle, piesa cu piesa,
apoi a agezat piesele inapoi in cutia originala.

,De ce-l strici?” a intrebat Chad, cu o figura in acelasi
timp nedumeritd §i panicata.

,Asta e procedura”, a explicat Sean. ,, Trebuie sa-1 stricam
pe asta, in caz cd ai mai vrea sa construiesti un alt Bionicle”.

Chad si-a indreptat atentia la robotul pe care tocmai 1l
monta, dar energia si interesul lui de a face robotei scazusera
dramatic. Dupa ce-a terminat al doilea robot, a luat o pauza. Sa
mai faca unul sau nu? Dupa cateva secunde, a zis da.

Sean i-a dat cutia originald (cea din care Chad asamblase
jucdria pe care ulterior Sean a demontat-0), iar Chad s-a pus pe
treabd. De data aceasta, a lucrat intru cidtva mai repede,
renuntand la strategie; poate simtea cad nu mai are nevoie de
nicio strategie de organizare sau poate considera cd acest efort
suplimentar nu era necesar.

In acest timp, Sean a desfacut incet al doilea Bionicle abia
terminat de Chad, punand piesele intr-o alta cutie. Dupa ce Chad

a terminat al treilea Bionicle, 1-a studiat si 1 1-a dat lui Sean. ,,Cu



asta se fac 5,67 dolari”, a zis Sean. ,,Vrei sa mai faci unul?”

Chad si-a verificat telefonul sa vada cat e ceasul, stand pe
ganduri cateva clipe. ,,OK, o sd mai fac unul”, a raspuns.

Sean i-a dat pentru a doua oara al doilea Bionicle si Chad
a inceput sa-l1 refaca. (Toti participantii la acest proiect au
construit si reconstruit aceiasi doi Bionicle pana ce au decis ca
nu mai au chef.) Chad a reusit sa construiasca ambii roboti de
cate doud ori, deci 1n total de patru ori, primind in schimb 7,34
dolari.

Dupa ce i-a dat banii lui Chad, Sean l-a intrebat, ca si pe
ceilalti participanti, daca i1 place Lego si daca i-a placut ceea ce
a fost pus sa faca.

,Pal, Lego imi place, dar experimentul nu m-a dat pe
spate”, a replicat Chad, dand din umeri. A indesat banii in
portofel si a parasit repede Tncdperea.

Ce au ardtat rezultatele? Joe si ceilalti participanti la
proiectul cu sens au construit in medie 10,6 roboti Bionicle si au
primit in medie 14,40 dolari. Chiar s1 dupd ce au ajuns in
punctul de la care castigul lor incepea sa scadd sub un dolar
(Jumatate din plata initiald), 65% dintre cei inclusi in proiectul
cu sens au mers mai departe. In schimb, cei inclusi in proiectul

,,s1s1fic” au renuntat la experiment mult mai devreme. In medie,



acest grup a construit 7,2 roboti (68% din cat au construit
participantii la proiectul cu sens) si a castigat in medie 11,52
dolari. Doar 20% dintre participantii la proiectul sisific au
continuat sa construiasca roboti atunci cand plata a coborat sub
un dolar.

Pe langa faptul ca am vrut sa vedem cati roboti Bionicle
construiesc participantii fiecdrei categorii, ne-a interesat si cum
anume placerea lor de a juca Lego i-a determinat sa continue.
Va asteptati, poate, ca numarul de jucarii asamblate sa fie cu atat
mai mare cu cat participantii erau mai pasionati de Lego. (Am
masurat asta prin marimea corelatiei statistice intre cele doua
numere.) Chiar asa a fost. Numai ca a reiesit si faptul ca
situatiile erau foarte diferite intre ele, in termenii relatiei dintre
pasiunea pentru Lego si decizia de a construi in continuare
roboti. In situatia cu sens, aceasti corelatie era mare, insi in cea
sisifica, era practic zero.

Aceasta analiza mi-a aratat ca, daca iei oameni carora le
place ceva (in fond, studentii care au luat parte la acest
experiment s-au inscris la un experiment cu Lego) si le oferi
proiecte cu sens, bucuria activitatii respective va fi un factor
important care le va influenta nivelul efortului depus. Insa, daca

iel aceiasi oameni, cu aceeasi dorinta si placere si ii pui



Intr-o situatie de lucru lipsitd de sens, poti foarte usor s
le sugrumi orice bucurie pe care-ar putea-o avea de pe urma
activitatii respective.

IMAGINEAZA-TI CA ESTI un consultant care viziteazi
doud fabrici de Bionicles. Conditiile de lucru din prima fabrica
sunt foarte asemanatoare cu cele din proiectul nostru sisific
(care, din nefericire, nu sunt prea diferite de structura multor
locuri de muncd). Dupd ce ai observat comportamentul
lucratorilor, cel mai probabil conchizi ca lor nu prea le place
Lego (sau poate au ceva special contra Bionicle). Mai observi,
de asemenea, nevoia lor de a fi motivati cu stimulente financiare
pentru a continua sa-si indeplineasca neplacutele sarcini de
serviciu, dar si cit de repede se opresc din lucru atunci cand
plata scade sub un anumit nivel. Cand trimifi prezentarea in
Powerpoint catre conducerea companiei, remarci ca, pe masura
ce plata pe unitatea de produs scade, dorinta oamenilor de a
munci se diminueazd dramatic. De aici tragi concluzia ca, daca
fabrica vrea sa creasca productivitatea, salariile trebuie majorate
substantial.

Vizitezi, apoi, a doua fabricd de roboti Bionicle, care e

structuratd pe modelul nostru de proiect cu sens. Imagineaza-ti



acum cat de diferite vor fi concluziile despre natura trudnica a
muncii, despre bucuria de a

O duce la bun sfarsit si despre nivelul de remunerare
necesar pentru ca lucratorul sd continue sa-si dea interesul.

Noi am facut, de fapt, un experiment Tinrudit cu
consultanti, descriind-le cele doua medii experimentale diferite
si cerandu-le sa estimeze diferentele de productivitate intre cele
doua fabrici. Ei au avut in esentd dreptate, estimand ca productia
totald in mediul cu sens e mai mare decat cea din mediul sisific.
Dar s-au inselat in privinta importantei acestei diferente. Au
crezut ca lucratorii din mediul cu sens vor asambla unu sau doi
roboti Bionicle, pe cand, in realitate, au facut in medie 3,5, sau
mai multi. Acest rezultat sugereaza cd, desi recunoastem efectul
pe care pana si un sens cu S mic il are asupra motivatiei muncii,
noi subestimdm dramatic forta lui.

Din aceastd perspectiva, sa ne gandim la rezultatele expert
mentului Bionicle in termenii muncii din viata reald. Lui Joe si
Chad le-a placut sa joace cu Lego si au fost platiti la fel. Ambii
stiau cd micile lor creatii erau efemere. Singura diferenta dintre
ei era ca Joe putea prelungi iluzia cd munca Im are un sens, asa
ca putea continua sd se bucure de constructia roboteilor. Chad,

in schimb, fusese martorul distrugerii operei lui bucatd cu



bucata, ceea ce 1-a facut sa realizeze mai acul ei munca lui n-are
niciun sens®. Toti participantii au inteles, cel mai probabil, ca
intregul exercitiu era neserios — in fond, nu fiaceau decat sa
compuna figurine Lego, nu sd proiecteze un dig nou, sa salveze
vieti sau sd descopere un medicamn 11 nou — t dar pentru cei
aflati 1n situatia lui Chad, aceea de a-si vedea creatiile
dezmembrate 1n fata ochilor lor, era teribil de demotivant. Era
destul ca sa ucida de la bun inceput orice bucurie pe care ar fi
putut-o avea construind Bionicle. Concluzia parea sa se
potriveascd bine cu povestea lui David si cu cea a Devrei;
transformarea placerii in vointa de a munci pare sa depinda in
mare masurd de cit de mult sens atribuim muncii noastre.

ACUM, CA AM stricat amintirile din copilirie ale unei
juma tati dintre participantii la experiment, era momentul sa
incercam

— Banuiesc ca ,,testul ratei” (daca arata ca o rata,
inoata ca o rata si miacane ca o rata, aluni

1 probabil e o ratd) e cel mai bun mod de a defini
sensul in muncid. Mai mult, aspectul import. Uil al
experimentelor noastre este diferenta de sens dintre situatiile

particulare de munca, st nu nivelul absolut al sensului.



O alta abordare a aceluiasi experiment. De aceasta data,
punerea in scend era mult mai asemadnatoare experientei lui
David. Incd o dati, ne-am stabilit cartierul general la clubul
studentilor, dar, de data asta, am testat trei situatii de lucru si am
folosit alte sarcini.

Am scris cateva texte, cu secvente aleatorii de litere, si le-
am cerut participantilor sd identifice ocurentele in care litera S
era urmatd de o alta litera S. Le-am spus ca fiecare pagina
continea zece secvente ,,Ss”, care trebuiau identificate. Le-am
mai spus si cum vor fi platiti: 0,55 dolari pentru prima pagina
terminatd, 0,50 pentru a doua si aga mai departe (pentru pagina a
20-a si urmatoarele, plata era zero).

In primul scenariu (pe care noi l-am numit ,,aprobat”), le-
am cerut studentilor sd-si scrie numele pe fiecare foaie inainte
de a Incepe testul si apoi sa gaseasca cele zece ocurente ale lui
,»3s”. Cand terminau o pagind, i-o Inmanau operatorului de
experiment, care se uita la ea de la cap la coada, dadea aprobator
din cap si o punea cu fata in jos pe teancul cu celelalte pagini
completate. Instructiunile pentru al doilea scenariu (,,ignorat”)
erau in esenta aceleasi, dar nu le-am mai cerut subiectilor sa-si
scrie numele in partea de sus a paginii. Dupa ce completau o

pagind, o Tnménau operatorului, care o depunea pe un teanc



mare de hartii, fird si-si arunce micar o privire asupra ei. In al
treilea scenariu (denumit sumbru ,,sfasiat”), am facut ceva si
mai dur. Cand participantul venea sd-si predea foaia, operatorul,
neuitandu-se o clipa la ea, in loc s-o puna pe un teanc de hartii,
o vara imediat intr-un tocator de hartie, chiar sub ochii
participantului.

Am fost impresionati de diferenta implicatd de simpla
recunoastere a efortului. Pornind de la rezultatul experimentului
cu Bionicle, ne asteptam ca participantii din scenariul ,,aprobat”
sa fie cel mai productivi. Si intr-adevar, ei au completat mult
mai multe pagini decat colegii lor din scenariul ,,sfasiat”. Cand
am vazut cum multi dintre ei continuau sa caute perechea de
litere inclusiv dupa ce au ajuns la nivelul minim de plata (10
centi, pentru a zecea pagind), am descoperit cd aproape jumatate
(49%) dintre cei aflati in scenariul ,,aprobat” au terminat zece
sau mai multe pagini, in timp ce numai 17% din scenariul
,sfasiat” au ajuns la a zecea pagini sau dincolo de ea. Intr-
adevar, se pare cd a gasi perechile de litere poate fi placut si
interesant (daca strddania ti-e recunoscutd), dar poate fi si un
chin (daca munca ta e aruncata la gunoi).

Dar ce s-a intamplat cu subiectii din scenariul ,,ignorat™?

Munca lor nu era distrusa, dar nici nu primeau vreo apreciere



sau alt gen de reactie. Cate pagini au terminat oare? Au fost
rezultatele lor similare cu cele ale grupului ,,aprobat”? Nu le-a
picat bine lipsa oricarei reactii si au ajuns precum colegii lor din
scenariul ,,sfasiat”? Sau poate rezultatele lor s-au situat undeva
la mijloc intre celelalte doud grupuri?

Rezultatele au aratat ca participantii din prima categorie
au terminat Tn medie 9,03 pagini, cei din scenariul ,,sfasiat” —
6,34 pagini, iar cei din grupa ignoratd (ei bine, doamnelor si
domnilor...) au finalizat 6,77 pagini (si numai 18% din ei au dus
la capat zece pagini, sau mai multe). Cantitatea de lucrari
produse in grupul ignoratilor a fost mult, mult mai aproape de
cea din scenariul cu foi sfasiate decat de cea din grupul celor
aprobati.

ACEST EXPERIMENT ne-a aratat ca e surprinzator de
usor sa golesti munca de sens. Daca esti un manager care chiar
isi doreste sd-si demotiveze angajatii, distruge-le munca sub
ochii lor. Sau, dacd vrei sa fii ceva mai subtil, ignora-i pur si

simplu, pe ei si ceea ce fac. Pe de alta parte, daca vrei sa-ti

Motivezi oamenii sd lucreze cu tine i pentru tine, ar fi de
folos sd le acorzi atentie lor, eforturilor lor si roadelor muncii

lor.



Mai exista o perspectiva de interpretare a rezultatelor
experimentului cu perechile de litere. Participantii din scenariul
cu foi tocate au inteles repede ca pot trisa, fiindcd nimeni nu se
deranja sa se uite la ce-au facut. De fapt, daca acesti subiecti ar
fi fost rationali, faprul cd munca lor nu era verificatd de nimeni
ar fi trebuit sa-i faca sa triseze, sa stea cat mai mult la o pagina
si sa faca cei mai multi bani. Faptul ca grupul aprobatilor a
lucrat mai mult si ca grupul din scenariul cu foi sfasiate a lucrat
cel mai putin sugereaza, de asemenea, cd atunci cand e vorba de
muncd, motivatia umana este complexda. Nu poate fi redusa la
simplul comert ,,munca pentru bani”. Ar trebui sd intelegem ca
efectul prezentei sensului in munca, precum si efectul eliminarii
sensului muncii sunt mult mai puternice decat am putea crede.

Diviziunea si sensul muncii

Am gasit destul de deconcertantd asemanarea intre
rezultatele celor doud experimente §i impactul substantial al
unor diferente de sens atdt de mici. M-a descumpanit si aproape
completa lipsd de placere cu care construiau Lego cei din grupul
inclus 1n proiectul sisific. Reflectand asupra situatiilor prin care
trecusera David, Devra si altii, gdndurile mele s-au limpezit in
cele din urma gratie asistentului meu administrativ.

Oficial, Jay avea o fisd a postului destul de simpla:



administra bugetul de cercetare, i1 plitea pe participanti,
comanda consumabilele si furniturile pentru cercetare si se
ocupa de programul meu de deplasdari. Dar tehnologia
informatica pe care Jay trebuia s-o foloseascd facea din munca
lui un fel de truda sisifica. Softul contabil SAP pe care-1 folosea
zilnic 1i cerea sa completeze numeroase formulare electronice,
sa le trimita altora, care completau la randul lor alte date, acestia
trimiteau formularele catre altii, care la randul lor aprobau
cheltuielile si apoi le pasau altcuiva, care, in fine, incheia
socotelile. Nu numai cd bietul Jay facea o micd parte dintr-o
treaba relativ lipsita de sens, dar nici n-a avut vreodatad
satisfactia de a-si vedea munca dusa la bun sfarsit.

Oare de ce tipii simpatici de la MIT SI SAP concep
sistemul intr-un asemenea fel? De ce au fragmentat sarcinile in
atat de multe segmente, atribuind fiecarei persoane doar o mica
parte, fara sd le arate niciodatd imaginea de ansamblu sau
finalizarea muncii lor? Banuiesc ca totul are legatura cu ideile
de eficientd pe care ni le-a lisat Adam Smith. In 1776, in Avutia
natiunilor, Smith argumenta cad diviziunea muncii este un mod
incredibil de util pentru a obtine eficienta sporitd in procesul de
productie. Luati, de pilda, observatiile lui despre o fabrica de

ace cu gamalie:



... diviziunea muncii a fost deseori observata 1In
mestesugul fabricantului de ace cu gamadlie; un lucrdtor
neinstruit in aceastd indeletnicire (pe care diviziunea muncii a
transformat-o 1iIntr-un domeniu separat) si neobisnuit sa
manuiascd masindria folositd la fabricare (a cdrei inventare
probabil tot diviziunea muncii a facut-o posibild) abia ar reusi,
poate, dandu-si toata silintd de care e 1n stare, sa facd un ac pe zi
s1 cu sigurantd n-ar putea sa faca douazeci. Dar in felul in care
acest mestesug se desfasoara 1n zilele noastre, nu numai ca
intreaga afacere a devenit un domeniu distinct, dar s-a si
impartit intr-o serie de ramuri, dintre care cea mai mare parte
sunt, la randul lor, indeletniciri la fel de specializate. Un om
trage sarma, altul o indreaptd, al treilea o taie, al patrulea o
ascute, al cincilea o suceste la varf ca sa monteze gamalia; ca sa

faci gamalia 1arasi e nevoie de doud sau trei operatiuni separate;

Neintentionat, 151 demotiveaza angajatii. Ganditi-va doar
un minut la slujba voastra si sunt sigur ca ati putea veni cu multe
exemple.

Aceasta poate fi o perspectivd mai curand deprimanta, dar
e loc si de optimism. Din moment ce munca este o parte centrala

a vietilor noastre, e firesc ca oamenii sa vrea sa gaseasca un sens



in ea — chiar si in lucrurile cele mai simple si mai marunte.
Rezultatele experimentelor cu Lego si cu perechile de litere
demonstreaza cd existd oportunitdti reale de a creste motivatia
muncii, dar si pericolul ca sentimentul participarii sa fie distrus.
Dacd firmele vor cu adevarat ca angajatii lor sd fie eficienti,
trebuie sa Tncerce sa le insufle un sens al scopului — nu doar prin
declaratii despre viziunea si valorile companiei, ci oferind
angajatilor sentimentul desavarsirii muncii, avand grija ca o
treaba bine ficutd sa fie apreciata. In cele din urma, astfel de
factori pot exercita o influentd uriasd asupra satisfactiei si
productivitatii.

O alta lectie despre sens si importanta realizarii in munca
vine de la unul dintre eroii cercetarilor mele, George
Loewenstein. George a analizat studii despre o indeletnicire cu
deosebire dificild si solicitantd: catdrarea pe munte. Pe baza
analizei facute, a conchis ca urcarea pe munte este ,,un chin
neintrerupt de la inceput pand la sfarsit”. Dar facand asta ai
parte de un sentiment intens al implinirii (s1 oferd materie prima
pentru conversatii grozave la cind). Nevoia de a indeplini teluri
este adanc nrddacinatd in natura umand — poate la fel de
profunda ca si la pesti, gerbili, soareci, sobolani, maimute,

cimpanzei si papagali care se joaca Seekatreat. Dupa cum a scris



odata George:

,Banuiala mea e cd impunerea unui tel urmata de
implinirea lui face parte din programul nostru genetic. Oamenii,
la fel ca multe animale si chiar plante, functioneaza gratie unor
retele complexe de mecanisme homeostatice care mentin
sistemele corpului in echilibru. Multe dintre chinurile catararii
pe munte, ca foamea, setea si durerea, sunt manifestari ale
mecanismelor homeostatice care i1 motiveaza pe oameni sa faca
ceea ce trebuie facut pentru a supravietui... Nevoia viscerald de
implinire a telurilor, prin urmare, poate fi pur si simplu o alta
manifestare a tendintei organismului de a trata situatiile dificile
— in cazul de fata, problemei de a executa actiuni motivate.
,Reflectind la aceste invataminte, m-am hotarat sd incerc sa
ofer un sens muncii lui Jay, contextualizdnd-o. Am inceput prin
a aloca un timp in fiecare saptdiméand in care i1 explicam
cercetarea noastra, de ce faceam experimentele si ce anume
aflam din ele. Am vazut ca Jay era, in general, interesat sa afle si
sa discute rezultatele, insd cateva luni mai tarziu a parasit MIT
pentru un masterat in jurnalism, asa ncat nu stiu daca eforturile
mele au avut succes sau nu. Indiferent de reusita mea cu Jay, am
continuat aceasta abordare cu cei care lucreaza acum cu mine,

inclusiv cu minunata mea mana dreapta, Megan Hogerty.



In cele din urma, rezultatele noastre demonstreaza cd pana
s1 0 cantitate mica de sens poate conta foarte mult. Pana la urma,
nu trebuie ca managerii (la fel ca si sotii, profesorii sau parintii)
sa ofere neapdrat mai mult sens muncii, cat sd faca in asa fel
incat sa nu saboteze procesul muncii. Poate cd vorbele lui
Hippocrate, medicul din Grecia antica — ,,Persevereaza in doua
lucruri: sa ajuti, sau macar sd nu faci rau”, sunt la fel de

importante la locul de munca pe cat sunt in medicina.

Efectul IKEA

De ce supraestimam ceea ce facem

De fiecare datd cand ma duc la IKEA, mintea mea da pe-
afarda de idei de amenajari casnice. Imensul magazin do-it-
yourself de mobilier la pret redus e ca un urias castel cu jucarii
pentru adulti. Md plimb prin diverse spatii de expunere si-mi
imaginez cum s-ar potrivi la mine acasa biroul acela elegant sau
lampa, sau rafturile de carti. Imi place si studiez accesibilele
dulapuri de toaletd din dormitoarele amenajate in magazin si sa
ma uit la toate ustensilele si farfuriille din bucatariile
stralucitoare pline de duldpioare asamblabile. Imi vine sa
cumpar un camion Intreg de mobild din bucati si sd-mi umplu

casa cu de toate, de la stropitoare colorate ieftine panad la



sifoniere impunatoare.

Nu dau frau liber acestui impuls prea des, dar ma duc
acolo cand ma impinge nevoia. Intr-una dintre aceste ocazii, am
gasit o solutie suedeza ultramoderna la problema jucariilor care
zac Tmprastiate prin casd. Am cumparat o lada de jucarii
asamblabila, am adus-o acasa, am deschis cutiile, am citit
instructiunile §i am inceput sa montez diversele elemente la
locul lor. (Trebuie sd spun cd nu sunt tocmai talentat in
domeniul asamblarilor, dar imi face placere procesul de
constructie — poate o reminiscentd a jocului cu Lego pe cand
eram mic.) Din nefericire, bucdtile nu erau marcate suficient de
clar pe cat ag fi vrut, iar instructiunile aveau lacune, mai ales in
anumite puncte esentiale. Ca multe alte experiente din viata,
procesul de asamblare a urmat rautacios Legea lui Murphy: de
fiecare data cand trebuia sa nimeresc locul unei bucati de lemn
sau al unui surub, nimeream aiurea. Uneori, imi diddeam seama
de greseald imediat. Alteori, realizam greseala abia dupa ce
parcurgeam vreo doi-trei pasi de la momentul cu pricina, asa
incat trebuia sd ma intorc si s-o iau de la capat.

Totusi, placandu-mi puzzle-urile, am incercat sa-mi
imaginez procesul de asamblare a 1azii mele de la IKEA ca pe

realizarea unui mozaic. Dar tot montand si scotand aceleasi



suruburi, perspectiva a devenit cam greu de pastrat, iar toata
treaba mi-a luat mai mult decat ma asteptasem. Pana la urma, m-
am aflat totusi in fata unei 1dzi de jucdrii complet asamblate. Am
strans jucdriile copiilor si le-am asezat cu grijd Tnauntru. Eram
foarte mandru de rezultat si, saptamani de zile dupa aceea,
zambeam satisfacut creatiei mele ori de cate ori treceam pe
langa ea. Obiectiv vorbind, sunt foarte sigur ca nu era piesa de
mobilier de cea mai buna calitate pe care as fi putut s-o cumpar.
Si nici nu o proiectasem eu, nu masu-rasem, nu tadiasem lemnul,
nu batusem cuiele. Dar banuiesc cd acele ore in care m-am
luptat cu lada ne-au apropiat. M-am simtit mai atasat de ea decat
de orice altd mobila din casd. S$i mi-am imaginat ca si ea ma

place mai mult decat celelalte mobile ale mele.

Cate ceva din cuptor

Mandria creatiei si a faptului cad noi suntem autorii ei este
inradacinata adanc in fiintele umane. Cand reusim sa gatim ceva
din nimic sau sa construim niste rafturi pentru carti, zambim si
ne spunem: ,,Sunt atat de mandru de ce-am facut!”. Intrebarea e:
de ce ne asumam paternitatea ideii in anumite cazuri si in altele
nu? Si de la ce punct incolo ne simtim justificati sd fim mandri

de ceva la care am lucrat?



La capatul inferior pe scara creatiei se afla lucruri cum ar
fi macaroanele cu branza instant, pe care eu unul nu le iau ca pe
un act de maiestrie. Nu e nevoie de vreo iscusintd
nemaipomenita ca sd le prepari, iar efortul implicat e minim:
alegi un pachet, il platesti, il iei acasa, deschizi cutia, pui apa la
fiert, torni continutul, scurgi pastele, le amesteci cu unt, lapte si
arome portocalii si le pui pe masa. Prin urmare, e foarte greu sa
fit mandru in vreun fel de o asemenea creatie. La celdlalt capat
al ierarhiei stau mancarurile facute cu ce ai In casa, cum erau
supa de pui cu tditei facuta cu drag de bunica, ardeii umpluti sau
plicinta cu mere Pippin. In astfel de cazuri (rare), ne putem
manifesta pe bund dreptate instinctul de proprietate si mandria
pentru creatia noastra.

Dar ce se intampld cu mancarurile care se afla undeva
intre aceste doud extreme? Cum e cand ,,mesterim” niste paste
cu sos din comert, adaugandu-le ierburi proaspete din gradina
noastra §i cateva fasii elegante de branza Parmigiano-Reggiano?
Ori cand adaugam céativa ardei copti? Si ar conta daca ardeii ar
fi cumpdrati de la magazin sau crescuti in gradina la noi? Pe
scurt, cat de mult trebuie sa ne strdduim ca sa ne putem mandri
cu creatiile noastre?

Ca sd intelegem reteta elementara a mandriei de a fi



autorii unei creatii, sd aruncam o privire la istoria mancarurilor
semipreparate. De cand au aparut aluaturile instant de toate
felurile (pentru placinte, biscuiti si asa mai departe), in anii *40,
ele au devenit o prezentd constanta in cosurile de cumparaturi si
camarile americane si, in cele din urma, pe mese. Totusi, nu
toate au fost primite cu acelasi entuziasm. Gospodinele erau
reticente mai ales in privinta hiaturilor pentru tort, carora nu
trebuia decat sa le adaugi apa. Unii comercianti s-au intrebat
dacd nu cumva aceste blaturi erau prea dulci sau aveau un gust
artificial. Dar nimeni n-a putut explica de ce foile de placinta si
de biscuiti — facute din aproape aceleasi ingrediente de baza —
erau asa de populare, pe cand hiaturile de tort nu se vindeau. De
ce harnicelor gospodine nu le pasa in mod deosebit daca foile de
placinta erau din cutie, dar in schimb aveau alta parere cand era
vorba de prajituri?

O teorie e ca blaturile simplificau procesul in asemenea
masurd, incat femeile nu mai percepeau torturile rezultate ca
fiind ,,ale lor”. Dupa cum arata autoarea Laura Shapiro in cartea
e1 Cdte ceva din cuptor23, biscuitii si placintele sunt importante,
dar nu sunt un fel de mancare in sine. O gospodind poate sa
primeasca bucuroasd un compliment pentru un fel de mancare

care include un element luat din comert, fara sa simta ca-l



primeste degeaba. Un tort, in schimb, este deseori servit in sine
si reprezintd un fel complet de mancare. Pe deasupra, torturile
au deseori o semnificatie emotionala aparte, simbolizand o
ocazie speciald*. Unei cofetarese aspirante i-ar veni foarte greu
sa se considere (sau ca ceilalti sa creada despre ea) drept cineva
care face torturi aniversare ,,din amestecuri”.

* in general, ne concentrim mai mult la partea finala
atunci cind ne evaluidm in ansamblu o anumita experienta.
Din aceasta perspectivd, un tort la sfarsitul mesei are o

importanta aparte.

Nu numai pentru cd s-ar simti umilita sau vinovata, dar ar
risca §i sa-si dezamageascd musafirii, care ar simti ca n-au fost
tratati cu ceva special.

La acea vreme, un psiholog si expert in marketing pe
nume FErnest Dichter a speculat ca daca elimini unele
ingrediente din compozitie si lasi femeile sa le adauge ele la
preparare, problema s-ar putea rezolva*. Aceastd idee a devenit
cunoscuta drept ,teoria oului”. Cum era de asteptat, dupa ce
Pillsbury a exclus praful de oua si a invitat femeile sa adauge ele
in amestec oud proaspete, lapte si ulei, vanzarile au crescut.

Pentru gospodinele din anii ’50, a adauga oua si inca unul doua
9



ingrediente parea sa fie suficient spre a ridica amestecurile
pentru tort din zona preparatelor luate de-a gata spre cea a
felurilor apetisante, chiar daca desertul rezultat fusese doar putin
modificat. Acest impuls elementar de asumare a creatiilor din
bucitarie, asociat cu dorinta de confort, explica de ce sloganul
lui Betty Crocker, ,,Tu si Betty Crocker puteti sa faceti pe cineva
mai dulce” (,,You and Betty Crocker can bake someone happy”)
este atat de istet. Munca este tot a voastrd, dar cu un mic ajutor,
care va economiseste timpul si efortul, din partea unui simbol al
vietii domestice americane. Nu e nicio rusine in asta, nu-i asa?
DUPA MINE, o persoani care intelege mai bine decat
oricine echilibrul delicat intre dorinta de a te mandri cu ce-ti iese
din maini i cea de a nu pierde prea multad vreme in bucatarie
este Sandra Lee, cea cu emisiunea Semipreparat acasa. Lee a
patentat de-a dreptul o ecuatie precisa care stabileste punctul in
care acest echilibru are loc: ,Filosofia 70/30 semipreparat
acasd”. Dupa Lee, gospodinele foarte ocupate pot incerca
bucuria creatiei si 1n acelasi timp sda economiseasca timp,
folosind produse cumpdrate de-a gata pentru 70% din procesul
de preparare (de pilda, amestecuri pentru prajituri, usturoi pisat,
un borcan de sos marinard) si 30% ,interventii creative

proaspete” (un pic de miere si vanilie in amestecul de prajituri,



busuioc verde in sosul marinard). Spre incantarea
telespectatorilor si spre necazul gourmet-ilor, ea personalizeaza
atat cat e necesar preparatele cumparate de-a gata.

[ata, de exemplu, reteta Sandrei Lee pentru ,Trufe
luxuriante de ciocolatd” 4:

Timp de preparare: 15 minute Grad de dificultate: usor
Randament: circa 36 de trufe

Ingrediente:

1 recipient (450 g) de glazurad de ciocolata 3/4 ceasca de
zahar pudrd cernut 1 linguritd de esentd purd de vanilie 1/2
ceasca de pudrd de cacao neindulcita

Mod de preparare:

Intindeti doua foi de pergament pentru prajituri.
Amestecati cu telul glazura, zaharul pudra si vanilia intr-un vas
mare pand la omogenizare. Folosind o linguritd... formati
bulgarasi si puneti-i pe hartie. Presarati trufele cu pudra de
cacao. Acoperiti si dati la rece trufele pana sunt gata de servire.

In esentd, Sandra Lee a desdvarsit teoria oului,
demonstrand entuziastelor ei adepte cat de putind muncd e
necesard pentru a-si apropia un fel de mancare altminteri
impersonal. Emisiunea ei TV, revista si numeroasele carti de

bucate sunt



— Acelasi principiu li se aplica si barbatilor. Folosesc
aici termeni feminini pentru ca, la acea vreme, femeile erau

majoritar responsabile cu gatitul.

Dovada ca o lingurita de personalizare este un ingredient
fundamental in exercitiul psihologic al gatitului.

Mandria proprietatii asupra creatiillor nu se limiteaza,
bineinteles, la femei si la bucatarie. Local Motors Inc., o
companie mult mai masculina, duce chiar mai departe teoria
oului. Mica firma va invitd sa proiectati si sd construiti apoi
propria voastrd masind Tn aproximativ patru zile. Puteti alege un
design simplu, apoi sa individualizati modelul dupa propriul
gust, tindnd cont de factori regionali sau climatici. Fireste, nu
construiti masina singuri; un grup de experti va ajutd. Ideea
desteaptd din spatele Local Motors este aceea de a permite
clientilor sd experimenteze ,nasterea” propriei magini $i o
legatura profunda cu ceva personal si pretios. (Cati barbati nu se
refera la magsinile lor ca la niste copii?) intr-adevar, e o strategie
remarcabil de creativa; energia si timpul pe care le investiti n
constructia masinii sunt garantia cd o veti iubi aproape asa cum
v-ati iubi scumpii copii.

Sigur ca se intdmpla uneori ca lucrurile pe care le pretuim



sa transforme un atasament placut intr-o adevarata fixatie, cum e
cazul inelului lui Gollum, din trilogia Stapdnul inelelor a lui
J.R.R. Tolkien. Indiferent ca e¢ un inel fermecat, o masina
construitd cu drag sau un covoras nou, un obiect pretuit poate
suci mintile unora. (Daca suferiti din dragoste vanitoasa pentru
un astfel de obiect, repetati dupa mine: ,,E doar o/un... si aici
completati cu: masina, covor, carte, lada de jucarii...”.)

fmi ador origamiul

Bineinteles, ideea cd efortul investit produce atagament
afectiv nu e noud. De-a lungul ultimelor decenii, multe studii au
aratat ca o crestere a efortului poate genera o crestere a valorii in
multe domenii diferite®. De pilda, cu cat stradania depusa pentru
initierea Intr-un grup social, de genul unei fraternitati sau al unui
corp profesoral, devine mai istovitoare, mai dureroasd si mai
umilitoara, cu atdt membrii lui il pretuiesc mai mult. Un alt
exemplu ar fi un client al Local Motors care, dupa ce a cheltuit
50.000 de dolari si a petrecut cateva zile ca sa-si proiecteze si
sd-si construiasca masina, si-ar putea spune: ,,Dupa ce am facut
tot acest efort incredibil, imi iubesc masina, realmente o iubesc.
O sd am grija de ea si o s-0 pretuiesc toatd viata”.

Le-am spus povestea frumoasei mele 1dzi pentru jucarii

lui Mike Norton (actualmente profesor la Universitatea Harvard)



si lui Daniel Mochon (asociat postdoctorat la Universitatea
California, San Diego) si am descoperit ¢d aveam cu totii
experiente asemandtoare. Sunt sigur cd aveti si voi. De pilda, sa
ne imagindm o vizitd la matusa Eva. Peretii casei ei sunt
decorati cu o multime de lucrdri de artd amatoare: desene
inramate ale unor fructe cu forme ciudate asezate langa niste
vase, acuarele nesigure reprezentdnd copaci pe malul unui lac,
ceva care seamana cu o formd umand incetosatd si asa mai
departe. Cand te uiti la aceastd productie artistica indoielnica, te
intrebi oare de ce le-o fi atarnat matusa pe pereti. La o privire
mai atenta, observi ca semnatura elaborata de la baza lucrarilor
este a matusii Eva. Deodata te lamuresti ca matusa Eva n-are
pur si simplu gusturi ciudate; ea este sub imperiul atractiei fata
de propriile ei creatii. ,,0, dar asta e asa de dragut!”, zici tare in
directia ei. ,,Al pictat-o dumneata? Este asa de... 43, complexa!”
Auzind cd@ munca ei este atat de laudata.

— Asa cum am discutat in capitolul 2, ,,Sensul
muncii”’, chiar si animalele prefera sa manince mancarea

pentru care au muncit intr-un fel sau altul.

Draga de Eva te rasplateste, coplesindu-te cu fursecurile

ei cu fulgi de ovaz si stafide, care sunt, din fericire, mult mai



bune decat creatia ei artistica.

Mike, Daniel si cu mine am cazut de acord cd notiunea de
atasament fata de lucruri merita exploratd; am vrut mai ales sa
intelegem procesul prin care munca genereaza iubire. Primul pas
(ca 1n toate proiectele importante de cercetare) a fost sa venim
cu un nume de cod pentru efectul respectiv. In onoarea faptului
ca ne-a inspirat studiul, ne-am decis sd numim supravalorizarea
rezultatd din efort ,.efectul IKEA”. Dar scopul nostru era nu
doar sd atestam existenta efectului. Voiam sa vedem si daca
valoarea atribuitd in gradul cel mai inalt, in cazul efectului
IKEA, era bazata pe un atasament de ordin sentimental (,,E
stramb si abia dacd imi tine cartile, dar e raftul meuv) sau pe o
autoiluzionare (,,Raftul asta de carti e fard discutie la fel de
aratos ca varianta de 500 de dolari de la Design Within
Reach!”).

CA SA RAMANEM la tema artei si a matusii Eva, Mike,
Daniel si cu mine ne-am dus la un magazin local de artd, in
cautare de material pentru experiment. Dandu-ne seama ca
argila si vopseaua ar fi facut cam prea multd mizerie, ne-am
decis sa ne intemeiem primul experiment pe arta japoneza a
figurinelor origami. Dupa cateva zile, am deschis un fel de

chiosc cu origami la centrul studentesc de la Harvard si le-am



dat posibilitatea studentilor sa creeze din hartie fie o broasca, fie
un cocor (fiindca erau de aceeasi complexitate). Le-am mai spus
participantilor ca, tehnic vorbind, creatiile lor ne vor apartine
atunci cand vor fi gata, dar cd le vom oferi ocazia sa liciteze
pentru ele ulterior.

Le-am mai spus cd urmau sd concureze cu un computer
care folosea o metodd speciald numitd Becker-Degroot-
Marschak

(dupd inventatorii ei), pe care apoi le-am explicat-o 1n
detaliu. Pe scurt, participantul licita pentru un obiect, dupa care
computerul enunta aleatoriu o suma. Daca oferta participantului
ar fi fost mai mare decat cea a computerului, primea origami-ul
si platea pretul stabilit de computer. Dacad oferta era inferioara,
nu mai platea nimic si nici nu primea obiectul. Motivul pentru
care folosit aceasta procedura a fost acela de a ne asigura ca este
in interesul participantilor sa liciteze cea mai mare suma pe care
erau dispusi s-o plateasca penim origami — niciun ban mai mult
sau mai putin.*

Scott, un student entuziast din anul al treilea la stiinte
politice, a fost printre primii care s-au apropiat de chioscul
nostru. Dupa ce i-am explicat experimentul si regulile licitatiei,

i-am dat instructiunile pentru confectionarea broastei §i a



cocorului (vezi imaginile). Dacd aveti la indemana niste coli de
hartie, puteti incerca si voi.

Scott, pe care 1-am pus in postura creatorului, a urmat cu
grija instructiunile, asigurindu-se cad fiecare Impaturire a foii
respectd diagrama. Pand la urma, a facut o broasca origami mai
mult decat acceptabila. Cand l-am intrebat cat ar licita pentru ea
(folosind procedura Becker-Degroot-Marschak), a facut o pauza,
apoi a rostit cu tarie: ,,Douazeci si cinci de centi”. Oferta lui era
foarte apropiatd de oferta medie a celor lalti participanti — 23 de
centi.

S-a apropiat atunci de masa alt student, Jason, si s-a uitat
la mica creatie a lui Scott. ,,Cat ai oferi pentru broasca asta?” a
intrebat operatorul experimentului. Dat fiind cd Jason doar
trecea pe acolo si ca era un participant din postura de

— Procedura Becker-Degroot-Marschak este similara
cu cea a licitatiei celui de-al doilM pret (cand cel ce ofera cel
mai mare pret castigd, dar plateste pretul imediat inferior

ligitll), derulata cu distributie aleatorie a preturilor.

Instructiuni pentru origami noncreator, rolul lui era sa
ne spund doar cat considera ca ar merita creatia lui Scott. Jason

a luat hartia Tmpaturitd si a studiat capul bine format si



picioarele inegale. A impins-o apoi de la spate, ca s-o facd sa
sard un pic. La sfarsit, oferta lui pentru broasca (din nou
folosind procedura Becker-Degroot-Marschak) era de 5 centi,
adica exact media de pret propusa de participantii la experiment
din categoria noncreatorilor.

Era o diferenta clard de evaluare intre cele doua categorii.
Noncreatorii, ca Jason, au vazut niste cocoloase care aratau mai
curand ca niste mutanti chirciti facuti de un savant malefic intr-
un laborator subteran. In schimb, creatorii coco-loaselor le
atribuiau in mod clar o alta valoare. Totusi, nu puteam sa ne dam
seama din diferenta de pret ce anume a determinat disparitatea
evaludrilor. Oare creatorilor pur si simplu le placea arta origami
in general, pe cind necreatorii (cei ce nu avusesera ocazia s
confectioneze unul) erau indiferenti in fata foilor impaturite de
hartie? Sau poate participantii din ambele categorii apreciau
origami in aceeasi masura §i creatorii doar cazusera in admiratia
propriilor lor opere? Altfel spus, Scott si tovarasii lui s-au
indragostit de origami in general sau doar de propriile lor
creatii?

Ca sa gasim un raspuns provizoriu la aceste intrebari, am
rugat doi experti in arta origami sa confectioneze broaste si

cocori. Apoi am cerut unui alt grup de noncreatori sa liciteze



pentru operele lor, realmente minunate. De data asta,
noncreatorii au licitat, in medie, 27 de centi. Modul in care
noncreatorii au apreciat origamiurile facute de experti era foarte
apropiat de evaludrile lui Scott si ale amicilor sdi pentru
propriile lucrdri amatoristice (23 de centi) si mult diferit de
preturile oferite de noncreatori pentru arta amatoare (5 centi).

Rezultate ne-au demonstrat modul eminamente partinitor
in care creatorii si-au apreciat propriile opere. Noncreatorii au
considerat arta amatoare inutilda, iar pe cea a expertilor mult,
mult mai interesanti. In schimb, creatorii si-au considerat
operele ca fiind aproape la fel de bune ca cele ale expertilor. Se
pare cd diferenta dintre creatori §i noncreatori nu constd in
gustul lor pentru arta origami in general, ci in felul in care
creatorii au ajuns sd-si admire §i sa-si supraevalueze propriile
lor creatii.

Pe scurt, aceste experimente initiale sugereaza ca atunci
cand construim ceva, tindem sa privim rezultatele ca pe niste
odoare de pret. Cum spune o veche zicald arabeasca, ,,pana si
maimuta, in ochii mamei ei, este o antilopa”.

Personalizare, truda si iubire

La inceputurile industriei auto, Henry Ford a glumit ca

orice client putea sd aiba un Model T vopsit in orice culoare



voia, atdta vreme cat masina era neagra. Fabricarea de masini
intr-o singurd culoare reducea costurile, astfel incat sd-si poata
permite, cat mai multi sa le cumpere. Pe masurd ce tehnologia
de productie a evoluat, Ford a reusit sa fabrice mai multe marci
st modele fard a addauga prea mult la costul final.

Sa facem un salt in timp in zilele noastre, cand exista
milioane de produse care sa satisfaca gustul fiecaruia. De pilda,
nu poti sd te plimbi pe Fifth Avenue din New York si sa nu te
minunezi de uimitoarele si ciudatele modele de pantofi de dama
expuse 1n vitrine. Dar, pe masurd ce tot mai multe companii ii
invitd pe clienti sda participe la procesul de fabricatie al
produselor, acest model se schimba si el. Multumita
imbunatatirilor aduse in tehnologia online §1 in automatizare,
fabricantii le permit clientilor sd creeze produse pe masura
capriciilor lor.

Sa luam Converse. Com, un site unde iti poti crea propriu

pantofi sport. Dupa ce alegi stilul pantofilor (generic sau de
designer, care acopera glezna mai mult, mai putin sau deloc) si
materialul (panza, piele, piele intoarsa), ti se ofera placerea de a
desena dupa model. Alegi dintr-o paleta de culori si printuri cate
ceva pentru fiecare parte a pantofului (fata interioara, laturile de

cauciuc, sireturile) si le decorezi pe toate dupd bunul plac.


http://Converse.com/

Lasandu-te sa-ti proiectezi propriul pantof in functie de gustul
personal, Converse iti oferd nu doar un produs care te satisface
cu adevarat, ci unul unic, facut special pentru tine.

Tot mai multe companii intra in jocul personalizarii. Poti
sa-t1 proiectezi propriul mobilier de bucatarie, sa-ti construiesti
propria masind Local Motors, sa-ti creezi propriii pantofi si asa
mai departe. Dacd ai da credit argumentelor obisnuite in
favoarea acestui tip de croitorie virtula, ai putea crede ca tipul
ideal de website care permite personalizarea este unul
clarvazator — unul care is1 da seama instantaneu cum ar arata
pantofii visurilor tale si pe care ti-1 livreaza, efortul tdu fiind
minim. Oricat de atractiv ar suna, folosind un asemenea sistem
de croitorie virtuala, oricat de eficient ar fi el, ne vom priva de
beneficiile efectului IKEA, in care, prin investitia de gandire si
efort, ajungem sa tubim cu mult mai mult lucrurile facute de noi.

Inseamna asta ci firmele ar trebui si ceard intotdeauna
clientilor sd3 facd munca de design si sa lucreze la toate
produsele? Fireste ca nu. Existd un echilibru fragil intre lipsa
efortului s1 implicare. Cere-le oamenilor sa munceasca prea mult
si i1 vel alunga; cere-le prea putin si ii vei lipsi de ocazia de a
adapta produsul, a-1 personaliza si a se atasa de el. Totul depinde

de importanta sarcinii si de investitia personala in categoria de



produs. Pentru mine, o abordare de genul

Picturii dupa model sau al 1azii de jucarii in stil puzzle
reprezintd un echilibru corect; dacd ar mai reduce putin din
efort, nu m-as mai bransa la efectul IKEA, iar daca ar mai
adauga, oricat de putin, m-ar face sa renunt. De vreme ce
companiile incep sd inteleagd adevaratele avantaje ale
personalizarii, ar putea sa inceapa sa genereze si produse care sa
le permita clientilor sd se exprime pe ei insisi, dandu-le astfel
mai multa valoare si bucurie®.

IN URMATORUL NOSTRU experiment, am vrut si
vedem dacd supraevaluarea creatorilor se manifestd si daca
inlaturam orice posibilitate de personalizare. [-am pus pe
participanti sd construiasca o pasare, o ratd, un cdine sau un
elicopter din seturi Lego preambalate. Folosirea de seturi Lego
satisfacea obiectivul nostru ca toate elementele sa fie standard,
lar participantilor 1i s-a cerut sda urmeze fard abateri
instructiunile, in acest fel, toate creatiile au sfarsit prin a fi
identice. Cum probabil ati anticipat, creatorii erau si acum
dispusi sa liciteze mai mult pentru opera lor, desi aceasta nu se
deosebea cu nimic de ale altora.

Rezultatele acestui experiment sugereaza ca efortul



implicat in activitatea de constructie este un element esential in
procesul inamorarii de propriile creatii. Si, desi personalizarea
este un element suplimentar care ne face sa supraevaludm ceea
ce am construit, chiar si in lipsa personalizarii tot la
supraevaluare ajungem. Sa intelegem supraevaluarea

Experimentele cu origami si Lego ne-au aratat ca ne
atagam de lucruri pentru a caror realizare investim munca si ca,
de-ndatda ce se intampld asta, incepem sd le supraevaluam.
Urmatoarea intrebare era daca suntem sau nu constienti de
tendinta de a supraevalua scumpele noastre creatii.

Ganditi-va de pilda la copiii vostri. Presupunand ca
sunteti ca majoritatea parintilor, aveti o parere foarte buna
despre ei (cel putin inainte de a intra Tn monstruosii ani ai
adolescentei). Daca nu sunteti constienti cd ii supraevaluati,
aceasta va va face sd credeti In mod gresit (51 poate periculos) ca
lumea va impartaseste opinia despre copiii vostri cei adorabili,
inteligenti si talentati. Pe de altd parte, daca ati fi constienti ca-i
supraevaluati, v-ati da seama, cu oarecare durere, cd lumea nu-i
vede in aceleasi culori stralucitoare in care 1i vedeti voi.

Ca parinte care calatoreste des cu avionul, am ocazia sa
incerc acest efect in timpul ritualului de schimb de poze. Cand

am ajuns sus la 9.000 de metri, scot laptopul, unde am o



multime de poze si clipuri cu copiii mei. Inevitabil, persoana de
langa mine trage cu ochiul la ecran. Daca simt si cel mai vag
interes din partea vecinului meu, incep cu o serie de poze cu
baietelul si fetita, care, bineinteles, sunt cei mai adorabili copii
din lume. Desigur, presupun cd vecinul meu observa cat de
minunati $i de deosebiti sunt, ce zambete fermecatoare au, ce
dragut aratd in costumele de Halloween si asa mai departe.
Cateodata, dupa ce s-a delectat indeajuns cu imaginea copiilor
mei, tovardsul meu de vizionare Tmi sugereazd sa ma uit i eu la
copiii lui. Dupd un minut-doud, ma surprind intrebandu-ma:
,Oare ce crede tipul asta? N-am chef sd stau sa ma uit o
jumatate de ord la pozele unor copii ciudati pe care nici nu-i
cunosc! Am treaba! Cand o sa aterizeze odatd avionul &sta
afurisit?”

— Pentru unele dintre pericolele personalizarii si
riscurile de a ciddea prea mult in admiratia propriilor
noastre creatii, vezi povestea mea despre excesul de

personalizare a casei din raponal in mod previzibil.

In realitate, bdnuiesc ca foarte putini oameni sunt
constienti sau nu de inzestrarile si defectele copiilor lor, dar

pariez cd majoritatea pdrintilor sunt mai aproape de tipul



,filopro-genitivului” inconstient (oameni inclinati sa-si puna
copiii pe un piedestal). Aceasta inseamna cad parintii nu doar
cred ca progenitura lor e cea mai dragutd din lume, dar cred ca
si lumea le impartaseste opinia.

Poate de aceea povestea lui O. Henry, Rascumpararea
Capitanului Rosu, este atat de frapanta. Acolo, doi hoti dornici
sa faca iute un ban rapesc copilul unui bogatas din Alabama si
cer o rascumparare de 2.000 de dolari. Tatal refuza sa-i plateasca
pe rapitori, care isi vor da seama curand ca baiatului roscovan i
place sa fie cu ei. Mai mult, e o obraznicdtura céreia 11 place sa
faca farse si sd le facd viata amara. Rapitorii reduc suma ceruta,
iar Capitanul Rosu continua sa-i innebuneasca, in cele din urma,
tatdl se ofera sd ia copilul Tnapoi daca rapitorii 11 platesc /ui 250
de dolari si, in ciuda protestelor Capitanului Rosu, acestia 1l
parasesc §i scapa.

ACUM IMAGINEAZA-TI ci participi la un alt
experiment cu figurine origami. Abia ai terminat de cocorul sau
broasca de hartie si obiectul e scos la licitatie. Te hotarasti cat
licitezi pentru el si oferi chiar o suma chiar mare. Iti dai seama
ca ai oferit prea mult si ca altii nu vor vedea creatia ta cu aceiasi
ochi cu care o vezi tu? Sau crezi ca altii iti Tmpartasesc

atasamentul fatd de ea?



Ca sa aflam, am comparat rezultatele a doua proceduri de
licitatie, numite a celui mai bun pret si a celui de-al doilea pret.
Fara a detalia prea mult deosebirile tehnice*, daca licitezi dupa
procedura celui de-al doilea pret, trebuie sa ai in vedere doar cat
de mult iti pretuiesti creatura de hartie*. In schimb, la procedura
celui mai bun pret, trebuie sa ai in vedere si atasamentul tau fata
de creatie, 7/ cat de mult crezi cd vor licita altii pentru ea. De ce
avem nevoie de aceasta complicatie? lata logica: daca autorii
creatiilor inteleg cd sunt singurii impresionati de broastele si
cocoril lor, atunci ar oferi mai mult la licitatia celui de-al doilea
pret (cand conteaza numai pretul oferit de ei) decat la licitatia
celui mai bun pret (cand ar trebui sa tind cont si de preturile
celorlalti). In schimb, dacd autorii nu-si dau seama ci doar ei
supraevalueazd figurinele origami si cred ca si altii le
impartdsesc perspectiva, ar licita o sumd similard la ambele
proceduri.

Deci au inteles constructorii de origami ca altii nu le vad
creatiile asa cum 1 le vad ei? Am constatat cd ei au licitat
acecasl suma s1 cand au luat in calcul doar evaluarea lor
(licitatia celui de-al doilea pret), si cand au luat in calcul sumele
oferite de ceilalti (licitatia celui mai bun pret). Lipsa diferentei

dintre cele doud abordari a sugerat ca nu doar ne supraevaluam



propriile creatii, dar nici macar nu ne dam seama de aceasta
tendinta; credem Tn mod gresit ca ceilalti le admira la fel de mult
ca §1 noi.

Importanta lucrului dus la bun sfarsit

Experimentele noastre asupra creatiei §i supraevaluarii
mi-au amintit de anumite abilitdti pe care le-am deprins cat am
stat 1n spital. Printre multele activitdti chinuitoare si

— Diferentele dintre cele doua tipuri de licitatie sunt
oarecum complexe — si de aceea William Vickrey a primit
Premiul Nobel pentru Economie in 1996 pentru descrierea
unora dintre nuantele lor.

— Aceasta procedura este similara cu cea a licitatiilor
de pe ebay, ca si cu metoda Becker-Degroot-Marschak pe

care am folosit-o mai inainte.

Enervante pe care a rreomi sia le niuui V & *-
UJLCUCCI ACI KI uuiui «u. Pentru recoltarea de sange,
tortura schimbarii bandajelor, tratamente de cosmar si asa mai
departe), una dintre cele mai putin dureroase, dar si dintre cele
mai plicticoase era terapia ocupationald. Luni de zile, terapeutii
ocupationali md puneau in fata unei mese si nu ma lasau sa plec

pand nu terminam de montat 100 de suruburi, de lipit si dezlipit



bucati de lemn acoperite cu bandd Velero, de infipt dopuri in
gauri si alte asemenea sarcini care-ti amorteau mintea.

La centrul de recuperare de pe acelasi etaj era o zona
pentru copii cu deficiente de dezvoltare, care fusesera invatati
diverse indeletniciri practice. Incercand sa fac ceva mécar un pic
mai interesant decat s montez suruburi, am reusit s ma strecor
si eu acolo. Timp de cateva luni, am invdtat cum sa folosesc o
masind de cusut, sa tricotez si sa fac ceva tamplarie elementara.
Fiinded imi miscdm greu mainile, numi era usor. Obiectele
facute de mine nu ieseau mereu cum le doream, dar ma
straduiam. ImplicAndu-ma in asa ceva, am schimbat oribila si
plicticoasa terapie ocupationald pe care o facusem pand atunci in
ceva ce asteptam cu placere. Desi terapeutii ocupationali
incercau periodic sd ma facd sa ma intorc la activitatile care-mi
amorteau mintea — poate pentru faptul ca ei considerau ca
valoarea lor terapeuticd ar fi fost mai mare, placerea 1 mandria
determinate de faptul cad ajungeam sa creez ceva erau de cu totul
alt ordin.

Cel mai mare succes al meu a fost la masina de cusut,
unde am ajuns sd fac niste fete de perna si niste haine demodate
pentru prieteni. Confectiile mele erau la fel ca figurinele origami

ale participantilor la experiment. Colturile fetelor de pernda nu



erau drepte, iar camasile erau cam strambe, dar chiar si asa eram
mandru de ele (am fost cu deosebire mandru de o cdmasa
hawaiana albastru cu alb pe care am facut-o

N —...W. ,,—0, foarte tare ca sa le fac.

Asta a fost acum mai bine de 20 de ani, dar inca imi
amintesc cu precizie camasile acelea, etapele confectionarii si
rezultatul final. De fapt, ma atasasem de ele atat de mult, incat
m-am surprins, acum cativa ani, intrebandu-l1 pe Ron daca isi
aminteste camasa pe care am facut-o pentru el. Desi eu mi-o
aminteam perfect, el avea doar o imagine vaga n minte.

IMI AMINTESC si de alte obiecte pe care le-am ficut la
centrul de recuperare. Am incercat sa tes un covor, sa fac o
jachetd si un set de piese de sah din lemn. Am inceput aceste
proiecte cu mult entuziasm si am investit mult efort in ele, dar
mi-am dat seama ca imi depdsesc puterile si le-am abandonat pe
drum. Interesant e ca, atunci cand ma gandesc la acele creatii
imperfecte, Tmi dau seama ca nu am cine stie ce afectiune pentru
de ele. Cumva, in ciuda incredibilei stradanii implicate in
confectionarea lor, n-am ajuns sd mad atasez de acele mici
obiecte de artd nefinisate.

Amintirile mele de la centrul de recuperare m-au facut sa

ma intreb daca e important sa termin un proiect ca sa pot ajunge



la stadiul in care sa-1 supraevaluez. Cu alte cuvinte, ca s ma
bucur de efectul IKEA, e necesar ca eforturile noastre sa aiba
succes, chiar s1 dacd succesul inseamna pur si simplu sa termini
de facut un obiect?

Conform rationamentului nostru despre efectul IKEA,
mai mult efort inseamnd mai multa valorizare si satisfactie.
Aceasta Tnseamna cd, pentru a potenta sentimentul de mandrie si
de apropiere in viata cotidiana, trebuie sd-{i asumi crearea mai
multor obiecte din cele pe care le folosesti zi de zi. Dar daca
numai efortul investit nu e de ajuns? Daca si ducerea la bun

sfarsit a unet lucrari este un ingredient la fel

Adaptat Tn aceasta maniera ar putea reactiona la fotografia
lui Halle Berry sau a lui Orlando Bloom, sa zicem, dand din
umeri si spunand ,,Eh, nu-mi place nasul ei mic si simetric” sau
,,Cah, ditai claia de par negru si stralucitor”.

Aceia dintre noi care nu aratdm grozav ar putea folosi o a
doua abordare a adaptarii. Am putea sd nu ne schimbam
perceptia esteticd, dar sd ne uitam la alte calitati; am putea cauta,
de pilda, simtul umorului sau bunitatea. In lumea din Vulpea si
strugurii, aceasta ar Tnsemna ca vulpea sd reconsidere strugurii

mai putin ardtosi cazuti pe pamant si sa-i gaseasca deliciosi



pentru ca nu poate ajunge la cei de pe coarda.

Cum poate functiona asta in lumea relatiilor de cuplu?
Am o prietena intre doua varste, nici frumoasa, nici urata, care
si-a intdlnit sotul prin Match. Com cu cativa ani in urma. ,,Era
cineva la care nu prea aveai ce vedea”, mi-a spus ea. ,,Era chel,
supraponderal, avea o multime de par pe corp si era cu cativa
ani mai mare decat mine. Dar am inteles cd lucrurile astea nu
sunt atat de importante. Voiam pe cineva care sa fie destept, cu o
scard bund de valori si cu un simt dezvoltat al umorului — iar el
le avea pe toate”. (Ati observat vreodatda cum ,,simful umorului”
e aproape intotdeauna o exprimare codata pentru ,,neatractiv”’
atunci cand cineva Incearca s joace rolul petitorului?)

Asadar, acum avem doua modalitati prin care se
adapteaza oamenii cu probleme de aspect estetic: fie ne alteram
perceptia esteticd astfel incdt sda incepem sd valorizdm
imperfectiunile, fie reconsideram importanta calitatilor care sunt
pentru noi importante si neimportante. Ca sa formulam asta mai
pe sleau, sd luam aceste doua posibilitdti: a) pot femeile care
atrag numai barbati scunzi si chei sd inceapa sd agreeze aceste
atribute la un barbat? Sau b) ar putea aceste femei, care ar dori
in continuare sd aiba relatii cu barbati inalti si cu par bogat, dar,

realizdnd cd nu e posibil, sd-si indrepte atentia catre trasaturi


http://Match.com/

nonfizice, ca bunatatea si simtul umorului?

Pe langa aceste doud cdi de adaptare si in ciuda incredi-
hilei capacitati a oamenilor de a se adapta la tot felul de lucruri
(vezi capitolul 6, ,,Despre adaptare™), trebuie sa avem in vedere
s1 posibilitatea ca adaptarea sa nu functioneze intr-un anumit caz
particular. Asta ar insemna ca persoanele cu probleme de aspect
estetic nu vor reusi niciodatd sa se adapteze cu adevarat la
limitarile impuse de aspectul lor in ierarhia sociala. (Daca esti
un barbat de peste 50 de ani si mai crezi ca orice femeie de
douazeci si ceva de ani ar fi Incantata sa 1asa cu tine, esti exact
genul la care ma refer.) Un astfel de esec al adaptarii este un
drum spre dezamagire continua, pentru cd, in absenta ei, indivizi
mai putin atractivi vor fi dezamagiti in mod repetat cand nu vor
reusi sa cucereasca partenerul ideal pe care cred ca il merita. lar
dacd se resemneaza §i se casdatoresc cu o altd persoana cu
probleme de aspect estetic, vor simti mereu cd meritau ceva mai
bun — abia dacd poate fi vorba de o premisd a unei aventuri
frumoase, nicidecum de o relatie fericite.

Cele trei moduri posibile de a aborda propriile noastre
limitari fizice

Alterarea perceptiei estetice (imi plac barbatii cu

chelie...)



Reevaluarea ierarhiei calitatilor (Nu-mi plac barbatii
cu chelie, dar ma uit dupa alte lucruri...)

Lipsa adaptarii (N-or sa-mi placa niciodata cheliosii.
N-o0 sd3 ma adaptez la pozitia mea in ierarhia relatiilor de

cuplu.)

Solutii /
\\

Care dintre cele trei abordari ilustrate in figura de la
pagina precedenta credeti ca descrie cel mai bine felul in care
indivizii cu probleme de aspect estetic se raporteaza la propriile
constrangeri?

Eu pariez pe capacitatea de a reordona ierarhia de criterii
legate de ceea ce ne dorim de la un potential tovaras de viata,
dar procesul cautdrii a fost interesant in felul lui.

Pe gustul meu sau nu?

Ca sd aflam mai multe despre modul in care oamenii se
adapteaza la propriul aspect fizic imperfect, Leonard, George si

cu mine am contactat doi tineri inventivi, James Hong si Jim



Young, si le-am cerut permisiunea sa derulam un studiu folosind
site-ul lor, HOT or not (Va place sau nu? Frumos sau urat?)*.
Cand intri pe site esti intimpinat de fotografia unui barbat sau a
unei femei de diverse varste (peste 18 ani). Deasupra pozei se
afla o caseta cu o scala de la 1 (urat) la 10 (frumos). Daca faci o
evaluare fotografiei, apare o altd poza a unei alte persoane,
impreund cu punctajul acordat persoanei anterioare.

Nu numai ca poti evalua pozele altor persoane, dar poti
sa-ti publici propria fotografie pe site, pentru a fi cotatd de
ceilalti. ** Leonard, George si cu mine am apreciat in mod
special aceasta aplicatie, pentru cd ne ajuta sa vedem cat de
atractivi sunt oamenii care dau notele. (Ultima oara cand am
verificat, punctajul meu pe HOT or NOT era 6,4. Trebuie sa fi
fost o poza nereusitd.) Cu aceste date puteam sa vedem, de
pilda, cum cineva care e notat drept neatractiv de utilizatorii
site-ului (sa spunem, cu nota 2) apreciaza atractivitatea altora,
comparativ cu cineva care e apreciat ca foarte atractiv (sa
spunem cu 9).

De ce ne-ar ajuta aceastd aplicatie? Ne-am dat seama ca
daca persoanele cu probleme de aspect estetic nu s-au adaptat,
viziunea lor asupra atractivitatii altora ar trebui sa fie identica cu

a celor foarte atractivi. De exemplu, dacd adaptarea nu a avut



loc, o persoana cotata cu 2 si alta cu 8 vor vedea ambele un 9 ca
fiind 9 si un 4 ca un 4. Pe de altd parte, daca persoanele cu
probleme de aspect estetic sau adaptat, schimbandu-si
perspectiva asupra atractivitatii altora, viziunea lor despre
frumusete ar trebui sd difere de cea a persoanelor foarte
atractive. De exemplu, daca adaptarea a avut loc, o persoana
cotatd cu 2 ar putea vedea un 9 ca un 6 si un 4 ca un 7, pe cand o
persoana notata cu 8 va vedea un 9 ca fiind 9 si un 4 ca un 4.
Vestea cea bund pentru noi era ca puteam masura fenomenul! Pe
scurt, examinand felul in care propria atractivitate influenteaza
notele acordate altora, ne-am gandit ca am putea descoperi ceva
despre masura in care are loc adaptarea. Intrigati de proiectul
nostru, James si Jim ne-au pus la dispozitie punctaje si
informatii despre relatiile in care se gaseau 16.550 de membri ai
HOT or NOT pe durata a zece zile. Toti membrii esantionului
erau heterosexuali, iar majoritatea (75%) erau barbati.*

Prima analiza a relevat ca aproape toatd lumea avea cam
aceeasi perceptie despre ceea ce e frumos si ce nu. Cu totii

— Daca n-ati vizitat niciodata www. Hotomot. Com,

va recomand sa intrati neaparat, macar pentru perspectiva
pe care o proiecteaza asupra psihologiei umane.

** PDat fiind specificul HOT or NOT, datele noastre,


http://www.hotomot.com/

cel mai probabil, supraestimau frumusetea in raport cu alte
calitati. Cu toate acestea, principiile pe care le-am examinat
ar trebui sa se aplice si altor tipuri de adaptare.

— Nu i-am inclus pe cei in ciutare de persoane de
acelasi sex in primul studiu, dar aceasta ar putea fi o extensie

interesanta a cercetarii.

Credem ca oameni ca Halle Berry si Orlando Bloom sunt
frumosi, indiferent de cum aratam noi ingine; trasaturile
asimetrice sau dintii 1esiti in afard nu au devenit noul standard
de frumusete pentru cei cu probleme de aspect estetic.

Existenta consensului asupra standardelor de frumusete se
opunea teoriei strugurilor acri, dar ldsa deschise doua
posibilitdti. Prima era cd oamenii se adapteaza invatand sd dea
mai multd importanta altor atribuite, iar a doua, cd nu exista
niciun fel de adaptare la nivelul estetic la care ne situam.

Apoi am decis sd testim posibilitatea ca indivizii cu
probleme de aspect estetic sda fie pur si simplu lipsiti de
congtiinta limitarilor pe care ni le impune lipsa de frumusete
(sau, cel putin, ca acesta sa fie comportamentul nostru online).
Pentru asta, am folosit o a doua aplicatie interesantd a site-ului,

numitd ,,Meet Me” (,,iti propun sd ne-ntalnim”). Daca esti un



barbat care vede o fotografie a unei femei cu care ti-ar placea sa
te intdlnesti, poti da click pe butonul ,,Meet Me” de deasupra
fotografiei. Ea va primi o notificare prin care e informata ca esti
interesat s-o intalnesti, Tnsotitad de cateva informatii despre tine.
Ideea e ca, atunci cand folosesti facilitatea ,,Meet Me”, nu vei
reactiona fatd de cealaltd persoana doar pe baza judecatii
estetice; vei vrea, de asemenea, sa vezi si dacad ea v dispusa sa-ti
accepte invitatia. (Desi o respingere anonimd I mult mai putin
dureroasa decat dacd ai fi refuzat prin viu grai, ea totusi
conteaza.)

Ca sa intelegem mai bine utilitatea facilitatii ,,Meet Me”,
sd zicem ca esti un tip cu o oarecare chelie, supraponderal,
paros, dar inzestrat cu mult simt al umorului. Asa cum am aflat
din topul preferintelor de mai sus, felul cum vedem
atractivitatea altora nu e influentat de ceea ce vedem in oglinda.
Dar cum pot burta ta neavenita si lipsa ta de farmec sa-ti
influenteze alegerea unei potentiale partenere? Daca ai incerca
sa cuceresti doar femei frumoase, ar insemna ca realmente nu
esti constient (sau macar neinfluentat) de lipsurile tale fizice. Pe
de alta parte, dacd tintesti un pic mai jos si ai Incerca sa
intalnesti pe cineva mai apropiat nivelul tau — in ciuda faptului

ca 1i socotesti pe Halle Berry sau Orlando Bloom ca fiind de



nota 10, ar Tnsemna ca esti influentat de propria lipsa de
atractivitate.

Datele noastre au aratat cd indivizii slab cotati din
esantion erau, de fapt, foarte constienti de nivelul lor de (ne)

atractivitate. Desi aceasta constiintd nu a influentat felul cum au

Perceput sau judecat ei atractivitatea altora (dupa cum a
reiesit din punctajele oferite de ei), ea a afectat alegerile pe care
le-au facut in privinta celor pe care ii voiau drept parteneri.

Adaptarea si arta intalnirilor-fulger

Datele din studiul HOT or NOT au eliminat doud dintre
cele trei ipoteze ale noastre despre procesul adaptarii la propria
lipsa de atractivitate. O singura variantd a ramas: la fel ca
prietena mea intre doud varste, oamenii se adapteazd dand mai
putind importanta aspectului fizic al partenerului si invatd sa
aprecieze alte insugiri.

Totusi, eliminarea a doua dintre variante nu inseamna
automat confirmarea singurei teorii ramase. Aveam nevoie de
dovezi care sa demonstreze cd oamenii Invatd sa aprecieze
calitati compensatorii — ,,Draga, esti atat de destept/haios/

Bun/atent/compatibil zodiacal / (completati cu alte

calitati)”. Din nefericire, datele din studiul HOT or NOT nu ne-



au putut ajuta in aceasta privintd, permitandu-ne sd masuram
doar un singur lucru (atractivitatea fotogenica). Cautand un alt
mediu in care am fi putut masura acel inefabil ,,je ne sais quoi”,
ne-am Intors In lumea intalni-rilor-fulger.

Inainte de a vd povesti despre varianta noastrid de
intalniri-fulger, permiteti-mi sd le ofer neinitiatilor o scurta
introducere in acest ritual contemporan de Tmperechere (daca
aveti ca hobby stiintele sociale, vda recomand cu tarie
experienta).

Poate n-ati observat, dar intdlnirile-fulger sunt peste tot:
de la baruri elegante din hoteluri de cinci stele pana la salile de
clasd goale din scolile elementare; de la serate pentru cor-
poratisti si pand la brunch-urile combatantilor de weekend.

Aceasta face cautarea iubirii eterne sd pard un fel de
goand dupa chilipiruri intr-un bazar turcesc. Dar, cu toate
criticile, intalnirile-fulger sunt mai sigure s1 cu mai putin
potential umilitor decat mersul in cluburi, intdlnirile in orb,
combinatiile puse la cale de prieteni sau alte aranjamente
amoroase mai putin organizate.

Procesul generic al intalnirilor-fulger aduce a ceva
proiectat de un expert in studii de eficientda de la inceputul

secolului trecut. Un mic grup de oameni, in general intre 20 si



50 de ani (heterosexuali, in numar egal barbati si femei), se
strange intr-o incdpere cu mese pentru doud persoane. Fiecare
persoana se inregistreaza la organizatori si primeste un numar de
identificare si o fisd de punctaj. Jumdtate dintre potentialii
parteneri (de obicei femeile) stau la mese. La sunetul unui
clopotel, la fiecare patru pana la opt minute, barbatii se muta la
masa urmatoare, si tot asa.

Cat stau la masda, partenerii pot discuta despre orice.
Deloc surprinzator, multi isi declara initial uimirea jenata fata de
tot procesul, dar apoi palavragesc tot soiul de lucruri, incercand,
de fapt, sa afle informatii utile fara si batd la ochi. Cand
clopotelul suna si perechile se schimba, iau o hotarare: daca Bob
vrea sa 1asd cu Nina, scrie ,,da” pe foaia lui de punctaj in dreptul
Ninei, iar daca Nina vrea sa iasd cu Bob, scrie ,,da” pe foaia ei
de punctaj in dreptul lui Bob.

La sfarsitul evenimentului, organizatorii aduna fisele si
cautd preferintele mutuale. Dacd Bob a scris ,,da” si pentru
Lonnie, si pentru Nina, iar Lonnie i-a acordat lui Bob un ,,nu”,
dar Nina un ,,da”, numai Ninei si lu1 Bob le vor fi date
informatiile de contact ale fiecaruia, astfel incat sa se poata
cunoaste mai bine si poate chiar sd iasd impreuna ca o pereche

obisnuita.



Varianta noastrd de intalnire-fulger a inclus cateva
trasituri speciale. Intdi de toate, finaintea inceperii
evenimentului, am Tmpartit chestionare fiecarui participant. Le-
am cerut sd ierarhizeze importanta unor criterii diferite —
atractivitatea fizica, inteligenta, simtul umorului, increderea si
extroverti-rea — atunci cand au in vedere un posibil partener. Am
schimbat un pic si procesul intalnirii-fulger in sine. La sfarsitul
fiecarei ,,intdlnir1”, participantii nu se mai mutau imediat la
masa urmdtoare. Le-am cerut sd faca o pauza si sa evalueze
persoana pe care tocmai au cunoscut-o, folosind aceleasi criterii
(atractivitatea fizica, inteligenta, simtul umorului, increderea si
extrovertirea). De asemenea, sd ne spuna si daca ar dori sa se
revada cu persoana respectiva.

Aceste masuri ne-au furnizat trei tipuri de date. Sondajul
dinaintea intalnirii-fulger ne-a indicat ce calitdti sunt urmarite in
general la un partener de cuplu. Din raspunsurile de dupa
intalnire am descoperit cum au fost evaluate persoanele in
functie de aceste calitdti. Am aflat si daca voiau sd revadd o
persoana anume §i s iasa intr-adevar cu ea n viitorul apropiat.

Prin urmare, sa ne intoarcem la intrebarea noastra:

persoanele cu probleme de aspect estetic vor valoriza oare la fel



atractivitatea ca si cele frumoase, demonstrand astfel ca nu s-au
adaptat? Sau vor acorda mai multd atentie altor atribute, cum ar
fi simtul umorului, demonstrand ca s-au adaptat prin schimbarea
criteriilor de selectie a partenerului?

Mai intdi, am examinat rdspunsurile participantilor in
privinta preferintelor lor generale — cele oferite inainte de
inceperea evenimentului. Din perspectiva a ceea ce cautau la un
partener de cuplu, cei care erau mai atractivi se interesau mai
mult de atractivitate, in timp ce restul pretuiau mai mult alte
insusiri (inteligenta, simtul umorului §i bundtatea). Acest
rezultat a fost prima confirmare a faptului cd oamenii cu
probleme de aspect estetic isi redistribuie cerintele in privinta
partenerilor. Am examinat apoi modul in care fiecare participant
si-a evaluat potentialii parteneri in timpul evenimentului si cum
anume s-a transpus aceasta evaluare intr-o intentie de a iesi
impreund cu o ocazie viitoare. $i aici am regasit acelasi model:
oamenii cu probleme de aspect estetic erau interesati sa iasa
impreund cu cineva pe care il socoteau inzestrat cu simtul
umorului, in timp ce persoanele atractive au fost mai inclinate sa
1asd cu cineva socotit drept aratos.

Daca luam rezultatele de la HOT or NOT, ,,Meet Me” si

experimentele cu intalniri-fulger, datele sugereaza ca, desi



nivelul propriei atractivitdti nu ne schimba gusturile estetice,
exercitd totusi un puternic efect asupra prioritatilor noastre.
Simplu spus, oamenii mai putin atractivi Tnvatd sa aprecieze
calitati care n-au legatura cu fizicul.

Desigur, asta ne conduce la intrebarea daca indivizii cu
probleme de aspect estetic sunt ,,mai profunzi” decat ceilalti,
intrucat sunt mai putin preocupati de frumusete si mai sensibili

la alte caracteristici. Sincer, as prefera sa evit discutia

Asta. In fond, dacd broscoiul adolescent se transforma
intr-un print adult, el ar putea, asemenea altor printi, sa
considere frumusetea drept criteriu principal de alegere a
partenerei. Indiferent de judecdtile noastre de valoare despre
importanta realda a frumusetii, e limpede ca procesul de
redistribuire a prioritatilor ne ajuti si ne adaptim. In cele din
urma, cu totii trebuie sa ne impacam cu ceea ce suntem $i cu ce
putem oferi, iar adaptarea si reevaluarea sunt, la urma urmei,
esentiale pentru a ne ajuta sa fim mai fericiti.

PERSPECTIVA LUI SI PERSPECTIVA EI

Nicio investigare a lumii cuplurilor n-ar fi completd fara
sa se acorde un pic de atentie diferentelor de gen. Rezultatele pe

care le-am descris pana acum au fost mixte §i poate va ganditi



ca barbatii si femeile au reactii diferite in ceea ce priveste
atractivitatea. Nu-1 asa?

Asa e. Dupa cum s-a vazut, majoritatea diferentelor de
gen din studiul HOT or NOT se potrivesc cu stereotipurile
referitoare la gen si relatii de cuplu. Sa luam, de pilda, credinta
larg raspandita ca barbatii ar fi mai putin selectivi in amor decat
femeile. Se dovedeste cd nu e doar un cliseu: barbatii au fost
mai dispusi cu 240% decat femeile sa trimitd invitatii ,,Meet
Me”.

Aceste date au confirmat si opinia curentd cum ca barbatii
sunt mai atenti la atractivitatea unei femei decéat sunt femeile
fatd de felul cum aratd un barbat, ceea ce se coreleaza si cu
constatarea cd barbatii sunt mai putin preocupati de nivelul lor
de atractivitate. In plus, barbatii au fost mult mai increzitori
decat femeile — foarte atenti la atractivitatea femeilor pe care le
,incercau’ si inclinati sa tinteasca catre femei care erau ,,din alta
ligd”, situate cu cateva puncte mai sus pe scala NOT or NOT. In
parantezd fie spus, sd consideram cd tendinta masculind de a
propune intilniri mai multor femei §i de a tinti cat mai sus
(tendinta pe care unii ar putea-o considera negativa) poate fi
descrisd eufemistic prin expresia: ,,Barbatii sunt deschisi la

minte in relatiile amoroase”? Sfidind teorfa imperecherii



armonizate

Cu totii avem o serie de trasdturi minunate si anumite
defecte nedorite. De obicei ne acomodam cu ele de la o varsta
tanard si ajungem sd fim multumiti in general de locul nostru in
societate si in 1erarhia sociala. Diferenta pentru cineva ca mine a
fost cd eu am crescut cu un anumit set de convingeri despre
mine insumi, s1 deodata a trebuit s ma confrunt cu o realitate
noud, fara sa am posibilitatea unei adaptari lente, de-a lungul
unei perioade mai lungi de timp. Banuiesc ca aceasta schimbare
brusca mi-a accentuat dezideratele romantice, facandu-ma in
acelasi timp sd privesc piata cuplurilor intr-un mod ceva mai
rece si mai detasat.

Ani de zile dupa accident, am suferit datorita efectelor pe
care credeam ca acesta il va avea asupra viitorului meu din
punct de vedere sentimental. Eram sigur cd, din cauza
cicatricelor, pozitia mea in ierarhia imperecherilor armonizate se
va schimba drastic, dar nu-mi puteam stdpani nici gandul ca
poate gresesc pe undeva. Pe de o parte, am realizat ca piata
cuplurilor functioneaza in multe privinte ca oricare altd piata si
cd valoarea mea se prabusise peste noapte. In acelasi timp, nu
puteam scapa de sentimentul profund cd, de fapt, nu ma

schimbasem chiar atat de mult de mult si ca pierderea de valoare



¢ neintemeiata.

Gandindu-ma la asta si Incercand sa-mi limpezesc
sentimentele, m-am ntrebat cum as reactiona daca as fi perfect
sanatos, 1ar cineva care ar fi suferit un accident asemanator cu al
meu m-ar invita la o Intalnire. M-ar fi interesat? As fi fost mai
putin dispus sa ma intdlnesc cu ea din cauza accidentului?
Trebuie sa recunosc ca nu mi-a placut raspunsul pe care mi l-am

dat s1 am inceput sa ma intreb ce-as mai putea

Astepta din partea femeilor. Am ajuns la concluzia ca
trebuia sd ma resemnez, iar asta m-a deprimat profund. Ma
innebunea ideea ca femeile carora le-ar fi placut sa se
intalneasca cu mine inainte de accident nu ma mai pot vedea ca
pe un potential partener. $1 ma ingrozea gandul resemnarii, atat
pentru mine, cat si pentru o eventuala partenera. Nu parea deloc
o retetd a fericirii.

TOATE ACESTE PROBLEME si-au gasit rezolvare pe
cand eram student la Universitatea North Carolina, la Chapel
Hill. Intr-o buni zi, seful Departamentului de psihologie m-a
numit in comitetul de organizare a colocviilor. Nu-mi amintesc
mai nimic din timpul sedintelor comitetului, in afara faptului ca

am facut logoul pentru anunturi, dar Tmi amintesc ca stiteam la



masa vizavi de una dintre cele mai minunate persoane pe care
le-am 1ntalnit vreodatd: Sumi. Oricat ai forta teoria imperecherii
armonizate, ea tot n-ar fi avut motive sa se uite la mine. Am
inceput sa petrecem tot mai mult timp Tmpreund. Am devenit
prieteni. Ea imi aprecia simtul umorului §i, gratie a ceea ce nu
pot numi decat transformare magicd, de la un punct incolo, a
inceput sd ma priveascd ca pe un potential partener.

Dupa 15 ani impreuna si doi copii, §i cu sprijinul datelor
furnizate de HOT or NOT, imi dau seama acum cat de norocos
sunt ca femeile acordd mai putind atentie aspectului fizic decat
barbatii (vd multumesc, dragi cititoare). Am ajuns sd cred, de
asemenea, ca oricdt de nesentimental ar suna, cantecul lui
Stephen Stills contine mult adevar. Departe de a pleda pentru
infidelitate, lubeste-l pe cel cu care esti sugerecaza ca avem
capacitatea de a descoperi si 1ubi insusirile partenerului nostru.
In locul resemnarii alituri de cineva marcat de cicatrice, cu
cateva kilograme in plus, cu danturd de cal sau cu un par
imposibil, sfarsim prin a ne schimba perspectiva si incepem sa
iubim persoana ascunsa in spatele mastii fetei si a trupului. O

alta victorie a capacitatii umane de adaptare!

I Cand o piata cade



Un exemplu din relatiile pe internet in secolele trecute,
petitoarea juca un rol foarte important in societdtile traditionale.
Un barbat sau o femeie (s1 parintii lor) 11 spuneau petitoarei
,gaseste-mi alesul, adu-mi o pradd”, cum spune cantecul din
Scripcarul de pe acoperis. Pentru a delimita mai bine aria de
selectie pentru clientii ei, petitoarea incerca sa afle totul despre
tineri si familiile lor (ceea ce explica de ce ,,petitoare” a devenit
sinonim cu ,,barfa” sau ,,gura-spartd”). Cand punea ochii pe
cateva tinte posibile, facea legdtura intre potentialii soti §i sotii
si familiile lor. Petitoarea avea o afacere eficienta, viabila si era
platita pentru serviciile ei de intermediar (sau ,,market maker”,
in limbaj bursier) care ii punea pe oameni in legatura.

Salt peste timp la mijlocul anilor 90 — o lume fara
petitoare (si, In majoritatea societatilor occidentale, fara
casatorii aranjate), dar Tnainte de ascensiunea site-urilor
matrimoniale. Idealurile romantice si ale libertatii individuale
erau predominante, ceea ce insemna si ca fiecare persoana care
voia sa-si gdseasca perechea era lasata sa se descurce singura.
De exemplu, Tmi amintesc bine necazurile unui prieten pe care il
voi numi Seth, care era destept, amuzant si destul de aratos.

Era proaspdt profesor, ceea ce insemna cd lucra peste

program ca sa demonstreze cd are calititile necesare pentru



aceastd pozitie. Rareori parasea biroul inainte de 8 sau 9 seara si
tot acolo isi petrecea si cele mai multe weekenduri (stiu asta
pentru cd biroul meu era langd al lui). Mama lui il suna in
fiecare weekend si il tot pisa. ,,Fiule, muncesti prea mult”, i
spunea. ,,Cand o si ai timp sa-ti gasesti o fatd buna? In curand o
sa fiu prea batrana ca s ma mai pot bucura de nepoti!”

Seth era foarte inteligent si talentat, asa incat avea
capacitatea de a-si atinge scopurile profesionale. Numai ca cele
romantice pareau de neatins. Fusese mereu un tip studios si n-
avea cum sa devina peste noapte un fluture de salon. Gasea
dezgustatoare ideea de a publica sau de a raspunde la un anunt
matrimonial. Putinii lui colegi din orasul universitar in care se
mutase de curand nu erau din cale-afara de sociabili, asa ca nu
se ducea la prea multe petreceri. Erau o multime de studente
dragute de la masterat care, judecand dupa privirile pe care 1 le-
aruncau, ar fi fost neindoielnic bucuroase sa iasa cu el, dar daca
ar fi facut asta, universitatea nu l-ar fi privit cu ochi buni (in
multe locuri, relatiile amoroase la birou sunt, de asemenea,
descurajate).

Seth incerca sd participe la activitati pentru burlaci. A
incercat dansuri de societate si excursii; a vrut chiar sa vada

despre ce e vorba si intr-o organizatie religioasa. Dar el nu agrea



de fapt niciuna dintre aceste activitati si nici celorlalti nu parea
sda le placa prea mult. ,,Clubul de drumetii era cu deosebire
ciudat”, mi-a spus el mai tarziu. ,,Era evident cd nu interesa pe
nimeni sd exploreze frumusetea tinuturilor. Nu voiau decat sa
gaseascd potentiali parteneri de cuplu cdrora sa le placa
drumetiile, fiindcd presupuneau ca cineva cu astfel de

preocupdri ar fi o persoand buna in multe privinte”.

Bietul Seth. Iata un tip de treaba care ar fi putut fi foarte
fericit alaturi de femeia potrivita, dar pe care nu stia cum s-o0
gaseascd. (Nu va ingrijorati. Dupd cativa ani de cautdri si-a
intalnit, in cele din urma, perechea.) Ideea e cad in absenta unui
coordonator eficient, de genul unei petitoare, care sa-1 ajute,
Seth a fost victima unui esec al pietei. De fapt, fard a exagera
prea mult, cred ca piata oamenilor singuri este unul dintre cele
mai flagrante rateuri ale pietei din societatea occidentala.

TRIBULATIILE LUI SETH au avut loc inainte de
aparitia site-urilor matrimoniale, care sunt piete minunate si
necesare in principiu. Dar, inainte de a examina aceasta varianta
modernd a petitoarei, sa vedem cum functioneazd in general
pietele. In esent, ele sunt mecanisme de coordonare care permit

oamenilor sd economiseascd timp 1in atingerea scopurilor



propuse. Data fiind utilitatea lor, pietele au devenit din ce in ce
mai centralizate si mai bine organizate. Luati in calcul ce face
supermarketurile sa fie ,,super”. Ele va scutesc de bataia de cap
de a va duce pana la brutdrie, la macelarie, la piata de legume, la
magazinul de hrana pentru animale si la farmacie; puteti
cumpara tot ce va trebuie pentru o saptamana dintr-un singur loc
confortabil. Mai general spus, pietele sunt o parte integranta si
importantd a vietii noastre, influentandu-ne si cele mai personale
optiuni.

Pe langd piata alimentard, imobiliard, a locurilor de
muncd, a celor mai variate articole (cunoscuta si ca ebay), exista
si pietele financiare. O banca, de pilda, este un centru care
faciliteaza gasirea §i obtinerea fondurilor, prin credite si
imprumuturi, de catre populatie. Alti jucatori de pe piatd, cum ar
fi brokerii imobiliari, de exemplu, incearcd dupa modelul
petitoarei sd inteleagd nevoile vanzatorilor si ale cumparatorilor
si sd le potriveasca. Chiar si o companie de evaluare ca Kelley
Blue Book, care propune preturi de piatd pentru masini la mana
a doua, poate fi privitd ca un market maker, pentru ca ofera
cumparatorilor si vanzatorilor un punct de plecare pentru
negociere. Pe scurt, pietele reprezintd un segment extrem de

important al economiei.



Desigur, pietele ne amintesc mereu ca ele pot cddea,
uneori in chip dramatic, aga cum s-a intamplat cu Enron pe piata
energeticd si cu multe institutii bancare in criza creditelor
ipotecare secundare din 2008. In general insi, pietele care
permit coordonarea intre oameni sunt, in esentd, benefice.
(Evident ca ar fi minunat dacd am putea proiecta piete care si ne
ofere doar avantajele, nu si slabiciunile lor.)

PIATA PENTRU oameni singuri este o zona periferica a
vietii in care ne-am deplasat treptat de la o piata centrald catre
un loc in care fiecare dintre noi trebuie sa ne purtdm singuri de
grija. Ca sa intelegem cat de complicat poate fi efortul de a gasi
un partener in absenta unei piete organizate, sa ne inchipuim un
orag cu o mie de persoane neimplicate in relatii de cuplu si ca
fiecare dintre ele vrea sa se casatoreasca (aduce un pic cu o idee
de reality show, de fapt). Pe aceastd piatd restransa —
presupunand ca nu existd petitoare — cum determinati care sunt
cuplurile perfecte? Cum potriviti fiecare pereche in asa fel incat
partenerii nu doar sa se placd, dar sd si ramana impreuna? Ideal
ar fi ca fiecare in parte sa se intdlneascd cu toti membrii
comunitatii, de cateva ori, ca sd-l1 gaseasca pe cel potrivit, dar,
elimindnd varianta unei mega-intalniri-ful-ger, pentru asa ceva

ar fi nevoie de foarte mult timp.



Ajunsi 1n acest punct, permiteti-mi sd comentez putin
situatia persoanelor singure din societatea americand de azi.
Tinerii americani se mutd dintr-un loc intr-altul mai mult decét

oricand, urmandu-si studiile si cariera. Prieteniile si

Relatiile romantice care au abundat in perioada liceului
sunt intrerupte brusc, pe masurd ce tinerii is1 iau zborul catre
alte zari. La fel ca si liceul, colegiile ofera o ambiantd propice
prieteniilor si relatiilor sentimentale, dar si acestea sfarsesc
deseori cand absolventii 1si gasesc slujbe in alte orase. (Astazi,
gratie internetului, companiile fac frecvent recrutdri pe arii
geografice largi si dispersate, ceea ce inseamna ca multi ajung
sa lucreze foarte departe de prieteni si de familie.)

Din momentul in care absolventii 1si iau in primire
posturile aflate la zeci de kilometri de casa, timpul lor liber e
limitat. Tinerii, neavand prea multd experientd profesionald,
trebuie sa munceasca din greu pentru a se afirma, mai ales pe o
piatd a muncii atat de competitiva. Relatiile amoroase la locul de
munca sunt In general nerecomandate, daca nu chiar interzise.
Cei mai multi tineri isi schimba slujbele des si se mutd din nou,
ceea ce le perturbd iardsi viata sociala. Cu fiecare mutare,

relatiile pe care le dezvolta, direct sau indirect, sunt scurtate —



ceea ce le afecteaza mai departe sansele de a-si gasi pe cineva,
pentru ca adesea prietenii 11 prezintd pe cei din cercul lor altor
potentiali parteneri. Una peste alta, asta Tnseamna ca progresele
in eficienta pietei muncii pentru tinerii profesionisti s-au facut,
intr-o mare masurd, pe spezele ineficientei pietei pentru tineri
aflati in cdutarea unor parteneri.

Intra in scena site-urile matrimoniale

Am fost ingrijorat de greutdtile intampinate de Seth si alti
cativa prieteni ai mei Tnainte de aparitia site-urilor matrimoniale.

Am fost incantat sa aud despre site-uri precum Match. Com,

eharmony sau JDate. Com. ,,Ce cale minunatd de a rezolva
problema oamenilor singuri”’, m-am gandit. Curios sa aflu cum
functioneazd, m-am adancit in lumea acestor site-uri.

Ce fac aceste site-uri, mai exact? Sa luam un caz ipotetic
de suflet in cdutarea perechii, pe nume Michelle. Ea se inscrie
pe site completand un chestionar cu datele si preferintele ei.
Fiecare serviciu de Intalniri virtuale are propria sa variantda de
chestionar, dar toate cer date demografice de baza (varsta, loc de
rezidentd, venit, si asa mai departe), precum si informatii despre
valori personale, atitudini si stil de viatd. Chestionarul 1i cerea
lui Michelle si informatii despre preferinte: Ce tip de relatie

cauta? Ce ar dori de la un potential partener? Michelle specifica


http://JDate.com/
http://Match.com/

varsta si greutatea pe care o are*. Afirmd cd este o persoand
deschisda, amuzanta, vegetariana i ca e in cdutarea unei relatii
stabile cu un barbat inalt, educat, bogat si vegetarian. Mai
adaugd o scurtd prezentare, mai personald, despre sine. In fine,
incarca si cateva fotografii ale ei, pentru ca membrii site-ului sa
vadad cum arata.

Dupa ce Michelle a parcurs acesti pasi, e gata sa-si caute
sufletul-pereche. Dintre profilurile celor pe care sistemul 1 le
recomanda, Michelle alege cativa barbati pentru a-i studia mai
indeaproape. Le citeste profilurile, se uita la poze si, daca e
interesata, le trimite mesaje prin intermediul site-ului. Daca
interesul e reciproc, cei doi incep sa corespondeze. Daca totul
merge bine, isi aranjeazd o Iintilnire reald. (Termenul de
,intalniri virtuale” este, fireste, inselator. Da, oamenii sorteaza
cateva profiluri online si corespundeaza unii cu altii prin e-mail,
dar intalnirile propriu-zise se intampla in lumea reald, offline.)

— Michelle va sterge probabil citiva ani si cateva
kilograme, desigur. Qamenii tind adesea sa minta in privinta
cifrelor pe un site matrimonial — barbatii devin acolo mai
inalti si mai bogati, iar femeile mai zvelte si mai tinere decéat

in realitate.



Odata ce am aflat ce presupune in realitate procesul
intalnirilor virtuale, entuziasmul meu pentru aceastd piata
potential utilda s-a transformat in dezamagire. Oricate
amendamente ar trebui aduse pietei oamenilor singuri, mi se
parea cd modul in care pietele de intalniri virtuale abordau
subiectul nu promitea o solutie de rezolvare a problemei celor
singuri. Cum puteau toate intrebdrile cu grila, punctele bifate si
criteriile de acolo sd reprezinte corect niste oameni? La urma
urmei, suntem mai mult decat suma partilor noastre (cu cateva
exceptii, fireste). Suntem mai mult decat indltime, greutate,
religie i venit. Altii ne judecd pe baza unor insusiri generale de
ordin subiectiv si estetic, cum ar fi stilul nostru de a vorbi sau
simtul umorului. Suntem, de asemenea, si un anumit miros, o
scanteiere a ochilor, o strAngere de mana, sunetul unui ras sau o
incruntare de spranceand — calitati inefabile care nu pot fi prinse
cu usurintd intr-o baza de date.

Problema fundamentala este ca site-urile matrimoniale isi
trateaza utilizatorii ca pe niste bunuri investigabile, ca si cum ar
fi camere foto digitale ce pot fi descrise complet printr-un numar
mic de atribute, ca megapixeli, deschiderea lentilelor si
capacitatea de stocare. Dar, in realitate, dacad potentialii parteneri

de cuplu ar putea fi considerati ,,produse”, ei ar fi mai aproape



de ceea ce economistii numesc ,.bunuri a caror valoare se
stabileste post-factum”. Asemenea experientelor unor cine
frumoase, parfumurilor sau artei, oamenii nu pot fi descrisi atat
de simplu si eficient cum presupun site-urile matrimoniale. In
esentd, a incerca sd intelegi ce se Intdmpla intr-o relatie fara sa
tii cont de nuantele atractiei si ale romantismului este ca i cum
al vrea sa Intelegi fotbalul american analizand X-urile, O-urile si
sagetile din manual, sau sa-ti dai seama de gustul unei prdjiturd
citind eticheta cu valorile nutritionale ale ingredientelor.

ATUNCI DE CE site-urile de intalniri virtuale le cer
oamenilor sd faca o caracterizare proprie si a partenerilor ideali
folosind criterii cantitative? Banuiesc ca explicatia tine de faptul
ca e relativ usor sa transpui cuvinte ca ,,protestant”, ,liberal”,
.inalt de 1,76 m”, ,,61 kg”, ,,corp lucrat” si ,,profesionist” intr-o
baza de date operativa. Dar e posibil ca, in dorinta lor de a face
sistemul compatibil cu ceea ce pot face computerele, site-urile
respective sa forteze conceptia noastra, adesea nebuloasa, despre
un partener ideal sd se conformeze unui set de parametri simpli
— s prin aceasta sistemul s devina mai putin util?

Pentru a raspunde acestor intrebari, Jeana Frost (fosta
doctoranda la MIT Media Lab, actualmente antreprenor social),

Zoe Chance (doctoranda la Harvard), Mike Norton si cu mine



am pus la cale primul nostru studiu asupra intalnirilor virtuale.
Am postat un anunt pe un site de profil, cu textul ,,Click aici
pentru a participa la un studiu al MIT despre alegerea
partenerilor de cuplu”. In curdnd, am strans o multime de
voluntari care ne-au relatat experientele lor. Au raspuns la
intrebari despre cate ore petrec cautand profiluri ale unor
potentiali parteneri (din nou, folosind criterii standard, ca
indltimea sau veniturile); cat de mult timp petrec in conversatii
prin e-mail cu cei care par a fi o pereche interesantd; cat de
multe intalniri fata-n fata au avut in cele din urma.

Am constatat ca oamenii au petrecut in medie 5,2 ore pe
saptamana cautand profiluri si 6,7 ore pe saptamana conversand
prin e-mail, in total aproape 12 ore pe sdptdmana in fata
calculatorului. Care a fost rezultatul, va intrebati? Participantii
la sondaj au petrecut numai 1,8 ore pe saptdméana in intalniri
reale cu potentialii parteneri, iar cel mai adesea s-a concretizat

printr-o singurd iesire, semifrustranta, la o cafea.

Asta da esec al pietei. Raportul de sub 6:1 vorbeste de la
sine. Imagineaza-ti cd mergi sase ore cu masina ca sd petreci o
singura orda pe plaja cu un prieten (sau, mai rau, cu cineva pe

care nu-l cunosti prea bine si nu esti sigur daca iti va placea).



Prin urmare, parea greu de explicat de ce cineva in toate mintile
si-ar pierde timpul cu intalnirile virtuale.

Fireste, puteti argumenta ca partea online a povestii e
placutd in sine — cam cum e colindatul magazinelor fara sa
cumperi nimic, asa cd am decis sd Intrebam si asta. Le-am cerut
participantilor s compare experienta corespondentei online cu
cea a intalnirii propriu-zise, respectiv cu momentul in care sunt
singuri acasd si se uitd la un film. Participantii au considerat
intalnirile mai interesante decat corespondenta online. Dar
ghiciti cum au apreciat vizionarea filmului. Ati ghicit — erau atat
de deceptionati de experienta cdutdrii partenerilor online, incét
preferau mai degraba sa stea acasa pe canapea si sa vadda un
film, You ve Got Mail, de pilda.

Reiesea, asadar, din aceastd prima evaluare ca asa-
numitele intalniri online nu sunt atat de placute pe cat s-ar crede,
in realitate, intalnire online este un termen impropriu. Daca ar fi
sd numesti activitatea intr-un mod mai precis, atunci ,,cautare
online si prezentare-reclama” ar descrie mai bine fenomenul.

SONDAJUL NOSTRU nu ne spunea insd dacd de vina
era tentativa de a reduce oamenii la insusiri formalizabile intr-o
baza de date. Ca sa verificam aceasta problema, am facut un nou

studiu. De data asta, am cerut utilizatorilor de site-uri



matrimoniale sa ne descrie doar atributele si calitatile pe care le
considerau a fi cele mai importante in selectia unui partener.
Apoi am dat lista cu caracteristicile indicate unui grup
independent de codificatori (asistenti de cercetare care clasifica
raspunsurile cu final deschis ale unui sondaj in functie de
anumite criterii prestabilite). Le-am cerut codificatorilor sa
clasifice fiecare raspuns: atributul respectiv putea fi masurat cu
usurintd s1  facut accesibil cautdrii  printr-un  algoritm
computerizat (de pilda, inaltimea, greutatea, culoarea ochilor si
a parului, nivelul de studii si asa mai departe)? Sau era bazat pe
experientd si dificil de redat la cautare (de pildd, preferinta
pentru show-urile celor de la Monty Python ori pasiunea pentru
cainii golden retriever)? Rezultatele au ardtat cd utilizatorii erau
de circa trei ori mai interesati de atributele bazate pe experientd
decat de cele formalizabile, iar tendinta era $i mai pronuntata in
cazul celor care au afirmat cd sunt in cautarea unor relatii pe
termen lung decat in cazul amatorilor de relatii de scurta durata.
Combinate, rezultatele studiului nostru au demonstrat ca
folosirea atributelor formalizabile pentru selectarea online a
partenerilor este nenaturald, chiar si pentru cei care au multa
experientd in acest gen de activitate.

Din pacate, asta nu e de bun augur pentru site-urile de



intdlniri online. Utilizatorii nu sunt din cale-afard de incantati de
activitatea acestora; gasesc procesul de cautare greoi,
consumator de timp, neintuitiv si prea putin informativ. in fine,
le fac prea putina placere, sau deloc, ,,intalnirile” online. Pana la
urma, cheltuiesc o groaza de efort lucrand cu un instrument a
carui capacitate de a-si indeplini scopul de baza este indoielnica.
intalnire online care di gres: Povestea lui Scott
Ganditi-va la cel mai organizati oameni pe care-i
cunoasteti. Poate stiti o femeie care isi organizeazd garderoba

dupa

Anotimp, culoare, mdrime si gradul de eleganta. Iar la
polul opus, un tanar care-si imparte hainele in categorii ca
,purtate o zi”, ,bune pentru acasa”, ,,pentru salda” si ,,jegoase”.
In toate cazurile, oamenii pot fi surprinzitor de inventivi cand e
vorba de sistematizarea vietii lor pentru a obtine maximum de
eficientd si de confort.

Am intalnit odatd un student la MIT care gasise o metoda
extraordinara de a-si Tmparti potentialele iubite pe categorii.
Obiectivul lui Scott era sa gaseasca femeia perfecta si folosea in
acest sens un sistem foarte complex, consumator de timp. In

fiecare zi intra pe site ca sa caute cel putin zece femei care i



indeplineau criteriile: intre altele, voia pe cineva care sa fi
absolvit colegiul, s fie in forma fizica buna si sa stie bine o alta
limba decat engleza. Dupd ce gasea candidatele potrivite, le
trimitea un prim chestionar cu intrebari despre ce muzica le
placea, unde au facut scoala, care erau cartile lor preferate, si
asa mai departe. Daca 1l satisfaceau raspunsurile, trecea la faza a
doua de selectie, din cele patru pe care le concepuse.

In faza a doua, Scott le trimitea un al doilea chestionar, cu
si mai multe intrebari. Din nou, raspunsurile ,,corecte” insemnau
trecerea la nivelul urmitor. In faza a treia, femeia primea un
telefon, in timpul caruia trebuia sa raspunda altor intrebari. Daca
s1 conversatia mergea bine, urma faza a patra — intalnirea la o
cafea.

Scott a dezvoltat si un sistem elaborat de monitorizare a
potentialelor — si din ce in ce mai numeroaselor — iubite. Fiind
un tip foarte destept si analitic, centraliza rezultatele intr-un
grafic unde trecea numele fiecareia, stadiul relatiei, punctajul
obtinut pe baza raspunsurilor la diferitele intrebari, precum si
potentialul ei de ansamblu de a-1 deveni 1ubitd. Mai multe femei
inregistrate in grafic, gandea el, mai multe sanse sd-si gaseasca
iubirea vietii. Scott era extrem de disciplinat n privinta asta.

Dupa cativa ani de cdutdri, Scott s-a intalnit la cafea cu



Angela. Dupa ce a intalnit-o, a fost sigur ca Angela era ideala in
toate privintele. Satisfacea toate criteriile §i, mai important,
parea sd-l placd. Scott era 1n al noualea cer.

Atingandu-si obiectivul, Scott s-a gandit cd nu mai are
nevoie de elaboratul lui sistem, dar nu voia nici ca acesta sa se
piarda. A auzit ca fac studii de comportament asupra intalnirilor
online, asa ca a trecut intr-o zi pe la biroul meu si s-a prezentat.
Si-a descris sistemul §i mi-a spus ca ar putea sd-mi fie de folos
in cercetare. Mi-a dat apoi un disc cu toate datele stranse de el,
care includeau chestionarele, intrebarile si, fireste, informatiile
despre toate candidatelor selectate. Am fost uimit si un pic
ingrozit sa vad ca a strans informatii despre mai bine de 10.000
de femei.

Din pacate, desi deloc surprinzdtor, povestea a avut un
sfarsit nefericit. Dupd doud sdptamani, am auzit cd iubita
selectata cu atdta migald de Scott i-a respins propunerea de
casatorie. Mai mult decat atat, in efortul lui herculean de a-si
tine evidentele sub control a fost atat de absorbit in laboriosul
demers de evaluare a femeilor, incat nu avusese timp pentru o
viatd sociald adevaratd si a ramas fard un umar pe care si
planga.

Scott, dupa cum se vede, a fost doar o victima in plus a



unei piete care a dat gres.
Experimente cu intalniri virtuale
Rezultatele experimentului nostru initial au fost mai

curand deprimante. Dar, optimist ca intotdeauna, inca speram

Ca printr-o intelegere mai bund a problemei, am fi putut
ajunge la o ameliorare a mecanismelor interactiunii virtuale.
Exista vreo cale de a face intalnirile online mai placute si de a
spori in acelasi timp sansele oamenilor de a gasi perechea
potrivita?

Am facut un pas inapoi si ne-am gandit gandit la
intalnirile romantice obisnuite — ciudatele s1 complexele ritualuri
la care participam cu totii la un moment al vietii. Din
perspectiva evolutiei, ne-am astepta ca ele sa fie un proces util
de tatonare reciprocd, in vederea cunoasterii, a potentialilor
parteneri — unul Tncercat i imbunatatit de-a lungul anilor. Iar
dacd acest ritual este un mecanism bun — sau macar cel mai bun
existent pand acum, de ce sa nu-l folosim ca punct de plecare in
misiunea noastrd de a crea o experientd online mai buna?

Daca ne gandim la felul in care se desfasoara intalnirile
standard, e limpede ca nu e vorba despre doi oameni care stau

impreund intr-un spatiu gol, concentrati exclusiv unul asupra



altuia sau facand schimb de pareri despre vremea rece si
ploioasd de-afara. E vorba de a trai ceva impreuna: doi oameni
uitandu-se la un film, degustand o masa, mergand la o petrecere
sau la un muzeu, si asa mai departe. Cu alte cuvinte, intalnirea
presupune sa traiesti ceva anume impreuna cu alta persoana intr-
un mediu care functioneaza ca un catalizator al interactiunii.
Cand ne intdlnim cu cineva la un vernisaj, la un eveniment
sportiv sau la o gradind zoologica, putem vedea cum
interactioneaza persoana respectiva cu lumea din jurul nostru — e
oare tipul de om care se poartd urdt cu un chelner si nu-i lasa
bacsis sau este rabdator si politicos? Facem observatii care ne
ajutd sa ne ddm seama cum ar fi sa traiesti alaturi de acea
persoana in viata de zi cu zi.

Pornind de la premisa ca evolutia naturald a procesului de
cunoagtere reciprocd ne oferd mai multe Invataminte decat
inginerii de la eharmony, ne-am decis sa introducem in mediul
online elemente ale intdlnirilor din viata reald. Sperand sa
simulam felul in care oamenii interactioneaza in viata reald, am
lansat un site matrimonial simplu, folosind ,,Chat Circles”
(,,Cercuri de conversatie”’), un mediu virtual creat de Fernanda
Viegas si Judith Donath de la MIT Media Lab. Dupa logarea pe

site, membrii alegeau o forma (patrat, triunghi, cerc etc.) si o



culoare (rosu, verde, galben, albastru, violet etc). Intrand in
spatiul virtual, sa zicem, ca un cerc rosu, participantul misca
mouse-ul ca sda exploreze obiectele din spatiu. Obiectele erau
imagini ale unor oameni, clipuri video, diverse articole, cum ar
fi pantofi, plus ceva arta abstractd. Membrii puteau sa vada, de
asemenea, si alte forme care ii reprezentau pe ceilalti utilizatori.
Cand doud forme se apropiau una de alta, puteau incepe o
conversatie prin mesaje instant. Evident, acest mediu nu putea
reprezenta toatd gama de interactiuni posibile in viata reald, dar
am vrut sd vedem cum functiona varianta noastra de intalniri
virtuale.

Am sperat ca formele vor folosi galeriile simulate nu doar
ca sa discute intre ele, ci §1 pentru a comenta imaginile pe care
le vedeau. Dupa cum ne-am asteptat, conversatiile rezultate au
semanat destul de mult cu cele purtate in viata reala (,,iti place
pictura asta?” ,,Nu in mod deosebit, il prefer pe Matisse.”)

SCOPUL PRINCIPAL era sa comparam mediul nostru de
intalniri virtuale (oarecum sdracut) cu un site matrimonial
standard. Ca atare, am cerut unui grup de utilizatori dornici sa se
implice intr-o intalnire virtuala standard (proces care necesita
parcurgerea datelelor de baza ale persoanei respective,

raspunsuri la intrebari despre genul de relatie urmarit, scrierea



unui eseu despre ei ingisi §i trimiterea un mesaj celeilalte

persoane). Le-am cerut sd se implice si intr-o Intalnire

Virtuald in conditiile site-ului nostru (adica sa exploreze
spatiul Tmpreund cu celdlalt, sa se uite la diferite imagini si sa
converseze prin mesaje instant). Dupa ce fiecare participant a
cunoscut cate o persoana folosind metoda standard, si altd
persoand folosind metoda site-ului nostru, ne-am pregatit de
confruntare.

Ca sa pregatim ringul infruntarii celor doua abordari, am
organizat un eveniment de intalniri-fulger, precum cel descris in
capitolul 7, ,,Pe gustul meu sau nu?”. In cadrul evenimentului
nostru experimental, participantii au avut ocazia sa stea fatd in
fatd cu o serie de persoane, incluzandu-le pe cele intalnite in
scenariul online standard si pe cele intdlnite in scenariul lumii
noastre virtuale. Evenimentul intalnirii-fulger pus la cale de noi
diferea de varianta originald si din alt motiv. Dupa fiecare patru
minute de interactiune la mesele unde erau asezati, participantii
raspundeau la urmatoarele intrebari despre persoanele pe care
tocmai le cunoscusera:

Cat de mult va place aceasta persoana?

Cat de compatibil credeti cd sunteti cu aceasta persoana?



Cat de interesantd gasiti aceasta persoana?

Cat de bine va simtiti cu aceasta persoanad?

Participantii nostri au raspuns la fiecare intrebare cu céte
o nota de la 1 la 10, unde 1 insemna ,,deloc”, iar 10 ,,foarte
(mult)”. Dupa cum se obisnuieste in cadrul intalnirilor-fulger, 1-
am Iintrebat dacd erau interesati sd se mai intalneasca cu
persoanele respective in viitor.

CA SA REZUMAM, experimentul a avut trei parti. Mai
intai, fiecare participant a avut o intalnire online standard si una
in mediul virtual propus de noi. Apoi, au participat la o intalnire-
fulger cu multipli parteneri, care a inclus persoana contactata
online si persoana cu care au avut intdlnirea virtuala. (Nu le-am
dezvaluit identitatea partenerilor, lasandu-1 sa-1 recunoasca — sau
nu — pe fostii interlocutori.) La final, dupa intalnirea-fulger, ne-
au spus ce parere aveau despre cei de la mese si daca ar dori sa
continue relatia cu ei. Am vrut sa vedem dacd experienta initiala
— fie cea online standard, fie intdlnirea virtuala — conteaza in
decizia de a continua o relatie in viata de zi cu zi.

Am constatat ca atat barbatilor, cat si femeilor le-au
placut mai mult acei parteneri din cadrul intalnirii-fulger pe care
i1 intalniserd deja in mediul virtual creat de noi. De fapt, au fost

de doud ori mai interesati sa intdlneasca in viata reald partenerii



cunoscuti in mediul virtual pe care il concepuseram, in
comparatie cu cei intdlniti in mediul online standard.

DE CE A AVUT mult mai mult succes varianta intalnirii
virtuale? Raspunsul, banuiesc, e acela cd structura de baza
folositd Tn mediul virtual propus de noi a fost mult mai
compatibild cu o altd structurd, mult mai veche: creierul uman.
In lumea noastrd virtuald, oamenii au ficut acelasi tip de
evaluari despre experiente §i oameni pe care obisnuim sa le
facem si in viata de zi cu zi. Fiindca aceste evaludri erau mult
mai compatibile cu modul natural in care prelucram informatia
in viata de zi cu zi, interactiunile virtuale au fost mai utile s1 mai
informative.

Ca sa exemplificam, sd ne imagindm ca esti un burlac
interesat de o relatie pe termen lung si ca te duci sa iei cina cu o
femeie pe nume Janet. E miniond, satena, cu ochi caprui si un
zambet dragut, canta la vioara, i1 plac filmele si are o voce
blajind; poate e un pic introvertita. iti sorbi vinul si te intrebi:

,,Cat de mult imi place de ea?”. Poate chiar te intrebi:

,Cat de dispus sunt sd fiu cu ea intr-o relatie pe termen
scurt, mediu sau lung?”

Apoi pleci catre o altd intalnire, cu Julia. Janet si Julia



sunt destul de diferite. Julia e mai Tnalta si mai extrovertita decat
Janet, are un MBA, un ras catifelat si 1i place sa se plimbe cu
barca. Poate simti cd-ti place mai mult Janet decat Julia si c-ai
vrea sa petreci mai mult timp cu ea, dar nu e usor sa spui de ce
sau sd indici acele cateva elemente care te fac s-o placi mai
mult. Este felul cum aratd? Felul cum zambeste? Simtul
umorului? Nu poti sa pui degetul pe ceea ce te atrage la Janet,
dar a1 o intuitie viscerald legata de asta™.

In plus, chiar daci Janet si Julia s-au descris corect
spunand ca au simtul umorului, ceea ce unii considera
amuzament nu e valabil pentru toatd lumea. Celor carora le plac
Three Stooges pot sa nu aprecieze Circul Zburator Monty
Python. Fanii lui David Letterman pot sd nu aprecieze The
Office. Fanii celor de mai sus pot pretinde cu indreptatire ca au
un simt dezvoltat al umorului, dar, numai daca impartasiti o
anumitd experienta cu altcineva — de pilda, vizionand impreuna
Saturday Night Live — puteti conchide ca sunteti compatibili la
capitolul umor.

In cele din urma, oamenii sunt echivalentul a ceea ce in
terminologia de marketing se cheama bunuri a caror valoare se
stabileste post-factum. In acelasi fel in care compozitia chimica

a unui broccoli sau a unei placinte cu nuci pecan nu ne va ajuta



sa intelegem mai bine gustul real al mancarurilor respective,
analiza oamenilor prin descompunerea in

INTALNIRE-FULGER PENTRU PERSOANE MAI
VARSTNICE

Apropo de asta, sensibilitatea fatd de anumite lucruri ce
nu pot fi standardizate functioneaza la fel de bine si in cazul
intalnirilor nu chiar atat de romantice. Cu ceva vreme In urma,
Jeana Frost si cu mine am incercat sa organizdm niste intalniri-
fulger pentru persoane mai. In varsta (65 de ani si peste). Scopul
era sa largim cercul social al unor oameni proaspat intrati in
comunitatea pensionarilor si, prin asta, sa le imbunatatim starea
de bine si sdnatatea™®. Ne asteptam ca evenimentele respective sa
fie niste mari reusite, dar primele au fost doar esecuri. O
multime de oameni au dorit sd participe, dar cand s-au asezat la
mese §i s-au vazut fata in fata, discutiile s-au urnit greu si au
fost stingheritoare.

De ce s-a intamplat asta? La intalniri le-fulger standard,
discutiile nu sunt prea interesante (,,Unde ai facut scoala?” ,,Cu
ce te ocupi?”), dar fiecare intelege scopul de baza — incearca sa-
si dea seama dacd persoana cu care discutd ar putea fi un
partener potrivit. In schimb, participantii nostri nu impartaseau

cu totii acelasi scop de baza. Desi unii sperau la o relatie



romanticd, altii erau mai interesati sa-si facd prieteni. Aceasta
diversitate de scopuri a facut ca tot procesul sd fie dificil,
stangaci si, in cele din urma, nesatisfacator.

Realizand ce anume nu functionase cum trebuie, Jeana a
propus ca la urmatorul eveniment fiecare participant sd aduca cu
sine un obiect important (de pilda, un suvenir sau o fotografie),
pentru a-1 folosi ca punct de plecare in conversatie. De data asta,
abia dacd i-am mai putut opri din vorba. Discutiile erau mult
mai profunde si mai interesante. Evenimentele au legat multe
prietenii. Siin acest caz, prezenta unui obiect adus din afara a
stimulat discutiile si a dus la un rezultat mai bun.

E interesant cum, uneori, avem nevoie doar de ceva
marunt — orice — ca sa punem pe roate un lucru bun.

— Pentru mai multe detalii despre importanta vietii
sociale pentru sanatate, vezi cartea lui Ellen Langer
Counterclockwise.

— Daca vreti sa Incercati asa ceva, cereti-le unor
cunoscuti sa se descrie pe ei insisi folosind metodele
standard ale site-urilor matrimoniale (fara a da informatii
care sa le divulge identitatea). Apoi verificati daca puteti
recunoaste, pe baza profilurilor, pe cine anume agreati si pe

cine nu puteti suferi.



Atributele lor individuale nu prea ne e de folos ca sa
aflam cum ar fi sd petrecem un timp sau sa locuim impreuna cu
el. Aceasta este esenta problemei unei piete ce incearcd sa
transforme oamenii intr-o listd de atribute care pot fi cautate
ordine. Desi cuvinte ca ,,ochi: caprui” sunt usor de tastat si de
cautat, in realitate noi nu vedem si evaludm in acest mod
potentialii parteneri de cuplu. Acesta e si punctul in care se
concentreaza avantajele unor intalniri in mediul virtual. Ele lasa
loc nuantelor, fiind mai semnificative, s1 ne permit sd folosim
acelasi tip de evaluari pe care obignuim sa le facem in viata de zi
cu zi.

In fine, cercetarea noastri sugereazi ci piata online a
burlacilor ar trebui sa fie structurata pornind de la intelegerea a
ceea ce oamenil fac in mod natural. Ar trebui sd foloseasca
tehnologia in mod corespunzitor cu ceea ce ne pricepem mai
bine sa facem si sd ne ajute cu lucrurile care nu se incadreaza in
capacitdtile noastre innascute. Sa facem site-uri pentru Homer
Simpson in ciuda inventiei site-urilor matrimoniale, cred ca
esecul continuu al pietei burlacilor demonstreaza importanta
stiintelor sociale. Ca sa fie limpede: sustin ideea intalnirilor

online. Cred doar ca trebuie ca ele sa aiba loc intr-un mod mai



compatibil necesitatilor umane.

Ganditi-va la asta: cand designerii proiecteazd obiecte
fizice — pantofi, curele, pantaloni, cesti, scaune, si asa mai
departe, ei tin cont de limitirile fizice ale oamenilor. Incearca sa
inteleaga ce pot si ce nu pot face oamenii, asa incat creeaza si
fabrica produse care pot fi folosite de toatd lumea in viata
cotidiand (cu cateva exceptii, fireste).

Dar cand oamenii proiecteazd bunuri intangibile, ca
asigurari de sandtate, planuri de economii, de pensii §i chiar site-
uri matrimoniale, par sa uite de limitarile noastre inndscute.
Poate ca acesti designeri sunt doar prea optimisti in privinta
capacitatilor noastre; ei par sa creada ca suntem la fel ca
hiperrationalul domn Spock din Star Trek. Creatorii de produse
si servicii intangibile presupun ca ne cunoastem perfect propriile
minti, cd putem sa calculam totul, s comparam toate optiunile
s1 sd alegem intotdeauna cea mai bund s1 mai adecvata directie
de actiune.

Dar daca, de fapt — asa cum au ardtat economistii
comportamentali in general, si cum am constatat si noi in cazul
particular al site-urilor matrimoniale, suntem limitati in modul
in care folosim si intelegem informatia? Daca, de fapt, semanam

mai mult cu Homer Simpson cel supus greselii, marginit,



razbunator, emotional si partinitor decat cu domnul Spock?
Aceastd idee poate parea deprimantd, dar dacd ne intelegem
limitérile si tinem cont de ele, putem proiecta o lume mai buna,
incepand cu ameliorarea produselor si serviciilor bazate pe
informatie, cum sunt §i site-urile matrimoniale.

Construirea unui astfel de site pentru fiinte perfect
rationale poate fi un exercitiu intelectual distractiv. Dar daca
designerii ar vrea cu adevarat sd creeze ceva util pentru oamenii
normali — chiar daca intru catva limitati — care 1si cauta
perechea, ar trebui sd incerce mai Intai sa inteleagd limitele
umane si sa le foloseasca drept punct de plecare in I w oiecrul
lor. In fond, chiar si mediul virtual creat de noi, destul de
simplist si improvizat, a ajuns sd dubleze sansele partici-
IMutilor de a se intalni unii cu altii. Asta inseamna cd nu e i
leloc complicat sa iei in calcul capacitatile si slabiciunile omei

iesti. Pariez ca un site care ar incorpora un design compatibil

Cu asa ceva nu numai ca ar da lovitura, dar ar izbuti, de
asemenea, sa aduca oameni reali, in carne si oase, fata-n fata.

La un nivel mai general, aceastd examinare a pietei site-
urilor matrimoniale sugereazd ca pietele pot h* intr-adevar

minunate si utile, dar pentru ca ele sa-si atingd intregul



potential, trebuie sa le structurdm intr-un fel compatibil cu ceea
ce oamenii pot §i nu pot sa faca in mod natural.

»>I CE-AR TREBUI sa faca oamenii singuri, pana cand
or sa apara site-uri matrimoniale mai bune?”

Asta a fost intrebarea pe care mi-a adresat-o un bun
prieten care voia s-0 ajute pe Sarah, o femeie care lucra in biroul
lui. Evident, nu sunt o petitoare calificatd. Dar, pana la urma,
cred cd putem trage cateva invataminte din aceasta cercetare.

in primul rand, tindnd cont de relativul succes al
experientei noastre cu Intilnirile virtuale, Sarah ar trebui sa faca
interactiunile online intr-un mod ceva mai apropiat celor din
viata reald. Ar putea incerca sa-si antreneze potentialii parteneri
in conversatii despre lucrurile pe care ii place sa le vada si sa le
faca. In al doilea rand, ar putea face un pas mai departe si si
creeze propria ei variantd de intalnire virtuald, indicandu-i
persoanei cu care discutd un website interesant si, aproape la fel
ca In viata reald, sd experimenteze ceva impreund. Dacad e
pasionatd de asa ceva, ar putea sugera niste jocuri online pe care
sd le joace Tmpreuna, sa exploreze Tmparatii fermecate, sa
doboare balauri, sd rezolve probleme. Toate astea le-ar putea
oferi o mai buna cunoastere si intelegerea fiecaruia. Ceea ce

conteaza cel mai mult e sa faca un efort si sa-1 aduca pe celalalt



in situatia de a face impreuna lucrurile care-i plac si astfel sa-si
dea seama de compatibilitatea dintre ei.

De la site-uri matrimoniale la produse si piete in
acelasi timp, ce ne spune esecul pietei site-urilor matrimoniale
despre alte esecuri? in principal, piata site-urilor pentru burlaci
releva un esec al designului de produs.

Permiteti-mi si mi explic. In esentd, cind un produs nu
ne convine, el 1si rateaza tinta propusd. La fel cum site-urile
matrimoniale care reduc oamenii la un set de cuvinte-cheie isi
rateazd prea adesea scopul de a-1 ajuta sa-si gaseascd perechea,
companiile dezamagesc atunci cand nu transpun ceea ce ofera in
ceva compatibil felului nostru de a gandi. Sa ludm computerele,
de exemplu. Cei mai multi dintre noi vrem doar un computer pe
care sd ne putem baza, care merge repede si care ne ajuta sa
facem lucrurile pe care ni le-am propus. Nici ca ne pasa de
memoria RAM, de viteza procesorului sau de viteza de transfer
pe magistrala procesorului (desigur, unii sunt foarte interesati si
de astea), dar asa 1si descriu fabricantii computerele, fara sa ne
ajute intr-adevar sa intelegem ce va presupune pentru noi sa
lucram cu un anumit calculator.

Un alt exemplu: sd ludm calculatoarele online de pensi,

concepute sd ne ajute sa calculam cat si economisim pentru



pensie. Dupa ce introducem datele despre cheltuielile de baza,
calculatorul ne spune ca avem nevoie, sa zicem, de 3,2 milioane
de dolari in contul de economii. Din pacate, nu putem sti cu
adevarat ce stil de viata am putea avea cu acea suma in cont sau
la ce sa ne asteptam daca avem doar 2,7 milioane sau 1,4
milioane (nu mai vorbim de 540.000 sau 206.000 de dolari). Nu
ne ajutd nici sa ne inchipuim cum ar fi sa trdim pana la o suta de
ani, dacad pand la 70 de ani am strans foarte putin in contul de

economii pentru pensie.

Calculatorul genereaza pur si simplu o valoare (de cele
mai multe ori peste posibilitdtile noastre) care nu ne ajutd sa ne
facem o idee prea clara si, ca atare, nici nu ne motiveaza sa ne
straduim sd economisim mai mult.

De asemenea, uitati-vd cum 1si descriu companiile de
asigurdri produsele, in termeni ca deductibilitate, limite si
copiati. Ce Tnseamna de fapt acestea cand ajungem sia avem
nevoie de tratament pentru cancer? Ce ne spune ,,raspunderea
maximad” despre cat anume am putea pierde daca noi sau altii
sunt grav raniti intr-un accident? Apoi, este produsul acela
minunat de asigurare denumit anuitate, care se presupune ca te

ajutd sd nu ramai fard bani daca traiesti pand la o sutd de ani.



Teoretic, a cumpara o anuitate inseamna ca vei h* platit sub
forma unui salariu fix pe viatd (in esentd, sistemul de asigurari
sociale e un fel de sistem de anuitate). In principiu, anuititile
sunt foarte utile, dar, din nefericire, e greu de calculat cat anume
ne vor ajuta. Mai rdu, cei care le vand sunt echivalentul pentru
industria asigurarilor al samsarilor smecheri de masini la mana a
doua. (Desi sunt sigur ca sunt si exceptii, eu nu le-am ntalnit.)
Ei se folosesc de faptul ca e complicat pentru noi sd determinam
valoarea reald a anuitatilor, pentru a-i jupui pe clienti. Rezultatul
€ ca majoritatea anuitatilor sunt o ingelatorie si aceasta piata
foarte importanta nu functioneaza bine deloc.

Atunci cum putem face pietele sa fie mai functionale si
mai eficiente? Iata un exemplu de credite sociale: sd spunem ca
aveti nevoie sa agonisiti bani pentru o masina. Multe companii
au pus la punct servicii de credit social care permit familiilor si
prietenilor sa se imprumute unii de la altii, ceea ce scoate din
ecuatie intermediarii (bancile), reduce riscul neplatii si ofera
dobanzi mai bune atat creditorului, cat si debitorului.
Companiile care administreaza aceste credite nu-si asuma niciun
risc si se ocupa discret de logistica Tmprumutului. Toatd lumea,
mai putin bancile, are de castigat.

Concluzia e urmatoarea: chiar si atunci cand pietele nu



lucreaza in favoarea noastra, nu suntem complet neajutorati.
Putem 1incerca sa rezolvdm o problema dandu-ne seama ce
anume nu ne oferd o piata din ceea ce asteptam de la ea si luand
masuri de a suplini neajunsurile (crearea unui mediu pentru
intalniri virtuale, imprumutand bani rudelor etc.) Putem rezolva
problema, de asemenea, intr-un mod mai general, creand noi
ingine produse concepute cu grija de a veni in intdmpinarea
nevoilor reale ale unor potentiali clienti. Din pacate, dar si din
fericire, oportunititile pentru astfel de produse si servicii

imbunatatite sunt peste tot.

Despre empatie si emotie

De ce raspundem cuiva care are nevoie de ajutor, dar
nu tuturor

Putini americani nascuti inainte de 1987 ar putea uita
povestea ,,Micutei Jessica”. Jessica Meclure era o fetitd de 18
luni din Midland, Texas, care se juca in gradina matusii sale
cand a cdzut intr-un put abandonat, la aproape sapte metri
adancime. A stat prinsa in gaura intunecata de sub pamant 58 de
ore si jumatate, dar acoperirea mediei obsesive a facut sa para ca
si cand chinul ar fi durat saptdmani intregi. Emotia i-a unit pe

oameni. Sondori transformati in salvatori, vecini §i reporteri au



urmarit neintrerupt ce se intampla la

Midland, ca si telespectatori din lumea intreagd. Toata
lumea urmarea pas cu pas progresul eforturilor de salvare. A fost
o profundad consternare cand salvatorii au descoperit cd piciorul
drept al Jessicdi era prins intre pietre. A fost o bucurie unanima
cand salvatorii au anuntat ca ea a inganat cantecul de leagan cu
Humpty-Dumpty care i-a fost cantat printr-o portavoce
introdusa in put (o 1dee interesantd, avand in vedere
imprejurarile). In fine, a fost o usurare colectiva inso titd de
lacrimi cand fetita a fost scoasa in sfarsit prin putul paralel sapat
cu truda.

Dupd operatiunea de salvare, familia Meclure a primit
donatii pentru Jessica de peste 700.000 de dolari. Revistele
Variety si People au scris articole captivante despre ea. Scott
Shaw, de la ziarul Odessa American, a castigat Premiul Pulitzer
in 1988 pentru fotografia copilului in scutece, in bratele unuia
dintre salvatori. S-a turnat un film TV intitulat Copilul tuturor:
Salvarea Jessicai Meclure, cu Beau Bridges si Patty Duke, iar
compozitorii Bobby George Dynes si Jeff Roach i1-au imortalizat
numele in balade.

Desigur, Jessica si pdrintii ei au suferit foarte mult. Dar de

ce, la urma urmei, Jessica a avut parte de mai multd atentie la



CNN decat genocidul din 1994 din Rwanda, in care 800.000 de
oameni — inclusiv multi copii mici — au fost ucisi cu brutalitate
intr-o sutd de zile? Si de ce inimile noastre au fost mai aproape
de fetita din Texas decat de victimele masacrelor si ale foametei
din Darfur, Zimbabwe si Congo? Ca sia extindem un pic
intrebarea, de ce sarim de pe scaun si scriem cecuri ca sd ajutdm
pe cineva, dar adesea nu simtim impulsul nestavilit de a
reactiona in fata altor tragedii, care de fapt sunt mult mai atroce
s1 implica mult mai multi oameni?

E un subiect complex si care i-a descurajat din vremuri
imemoriale pe filosofi, ganditori religiosi, scriitori i cercetatori
din stiintele sociale. Multe forte contribuie la o apatie generala
fatd de marile tragedii. Printre ele, lipsa informatiei in privinta
evenimentului In desfasurare, rasismul si faptul I, 1 suferintele
cuiva de la celalalt capat al lumii nu se inregistreaza cu atita
promptitudine ca acelea ale vecinilor nostri, de pilda. Un alt
factor important, se pare, are de-a face cu insasi amploarea
tragediel — un concept exprimat de nimeni Bitul decat de losif
Stalin, cand a spus ,,Moartea unui om este 111 ragedie, dar
moartea unui milion de oameni e statisticd”. I o antipodul lui

Stalin, Maica Tereza a dat glas aceluiasi



Sentiment atunci cand a spus ,,Dacd ma uit la mase, n-o sa
actionez. Daca ma uit la un singur om, o voi face”. Daca Stalin
s1 Maica Tereza nu doar cd au fost de acord (desi din motive
extrem de diferite), dar au si avut dreptate in aceasta privinta,
inseamnd cd, desi ne putem dovedi extrem de sensibili la
suferinta unui individ, suntem in general (si nelinistitor) apatici
la suferinta grupurilor.

Nu cumva ne pasa mai putin de o tragedie pe masura ce
numarul celor afectati creste? Este o idee deprimanta, si va
avertizez ca, in cele ce urmeaza, nu veti avea o lectura vesela —
dar, asa cum se intampld cu multe alte probleme umane, e
important sd intelegem ceea ce ne ghideazad in realitate
comportamentul.

Efectul victimei identificabile

Ca sa intelegem mai bine de ce raspundem mai prompt la
suferinta individuala decat la cea colectiva, permiteti-mi sa va
prezint un experiment organizat de Deborah Small (profesor la
Universitatea Pennsylvania), George Loewenstein si Paul Slovic
(fondator si presedinte al Decision Research). Deb, George si
Paul le-au oferit participantilor cate 5 dolari ca sa completeze
niste chestionare. Cand participantii au primit banii, li s-au dat

informatii despre o problema legatd de penuria de hrand si au



fost Intrebati cat din cei 5 dolari ar fi dispusi sd doneze pentru
combaterea crizei.

Dupa cum poate ati ghicit, informatiile despre penuria de
hrand le-au fost prezentate in moduri diferite. Un grup, cel
inclus In scenariul statistic, a citit urmatoarele:

,Penuria de alimente din Malawi afecteazd peste 3
milioane de copii. In Zambia, seceta severd a determinat o
scadere cu 42%

A productiei de porumb fatd de anul 2000. Ca urmare, un
numdr estimat de 3 milioane de locuitori se confruntd cu
foametea. Patru milioane de angolezi — o treime din populatie —
au fost fortati sa-ti paraseasca gospodariile. Peste 11 milioane de
locuitori din Etiopia au nevoie imediata de asistenta alimentara”.

Participantilor li s-a oferit ocazia sa doneze o parte din cei
5 dolari abia castigati unei organizatii caritabile care oferea
asistentd alimentara. Inainte de a citi mai departe, intrebati-va:
,Daca as fi in locul unui participant la experiment, cat as dona,
daca as dona ceva?”

Al doilea grup, inclus in scenariul identificabil, dupa cum
a fost numit, a primit informatii despre Rokia, o fetitd de sapte
ani din Mali aflatd intr-o sardcie crunta, in pericol de a muri de

foame. Participanti s-au uitat la fotografia ei si au citit



urmatoarea declaratie (care sund ca si cum ar fi venit direct
dintr-un apel primit pe e-mail):

»Viata ei s-ar schimba in bine ca efect al donatiei
dumneavoastrd. Cu sprijinul dumneavoastra si al altor sponsori
generosi, Save the Children va lucra cu familia Rokiei si cu alti
membri ai comunitatii, pentru ca ea sa primeasca hrana, sa-i fie
oferitd o educatie, precum si Ingrijire medicald de baza si
educatie igienica”.

La fel ca si In scenariul statistic, participantii la scenariul
identificabil au avut ocazia de a dona o parte sau toti cei 5 dolari
proaspat castigati. Din nou, intrebati-va cat ati dona dacd ati
cunoaste povestea Rokiei. Ati da mai mult din banii vostri ca s-o
ajutati pe Rokia sau pentru cauza mai generala. I luptei contra

foametei din Africa?

Daca ati semdna cu participantii  din cadrul
experimentului, inseamna ca ati fi dat de doud ori mai multi bani
pentru Rokia decéat pentru combaterea foametei in general (in
scenariul statistic, donatia medie a reprezentat 23% din castigul
participantilor; in cel identificabil, media a fost mai mult decat
dubld — 48%). Aceasta este esenta a ceea ce stiintele sociale

numesc ,,efectul victimei identificabile”: odata ce avem un chip,



o poza si detalii despre o persoand, ne pasad de ea, iar actiunile
noastre — si banii — vin in consecinta. Dar, cand informatia nu
este personalizata, nu simtim la fel de multd empatie si, prin
urmare, nu actionam.

Efectul victimer identificabile n-a scapat atentier multor
organizatii caritabile, intre care Save the Children, March of
Dimes, Children International, Humane Society si altor cateva
sute. Ele stiu cd ne pot deschide portofelul daca ne trezesc
empatia si cd mostrele de suferintd individuald sunt unul dintre
cele mai bune moduri de a ne inflicdra emotiile (exemple
individuale» emotii portofel).

DUPA PAREREA MEA, Societatea Americani impotriva
Cancerului (ACS) face o treaba grozava aplicand psihologia de
bazd a efectului victimei identificabile. ACS intelege nu numai
importanta emotiilor, dar stie i cum anume sd le mobilizeze.
Cum face asta? Pe de o parte, insusi cuvantul ,,cancer” creeaza o
imagine emotionald mai puternicd decat o denumire mai
stiintificd, precum ,,celule transformate anormal”. ACS foloseste
cu succes si alt instrument retoric, referindu-se la oricine care a
suferit vreodatd de cancer ca la un ,,supravietuitor”, indiferent
de severitatea cazului (chiar si daca e mai probabil ca o persoana

sa moara de batranete cu mult inainte de a fi rdpusa de cancer).



Un cuvant incarcat emotional ca ,,supravietuitor” dd o greutate
in plus cauzei. Nu folosim acest cuvant in relatie cu astmul sau
cu osteoporoza. Daca Fundatia

Nationald a Rinichiului, de exemplu, ar incepe sa-i
numeascd pe toti cet care au avut un blocaj renal
,supravietuitori ai blocajului renal”, oare nu am dona mai multi
bani ca sa combatem aceasta afectiune atat de periculoasa?

Mai mult, a acorda titlul de ,,supravietuitor” oricarei
persoane care a suferit de cancer face posibil ca ACS sa creeze o
retea vastd si foarte implicatd de oameni care au un interes
personal profund legat de cauzd si care pot crea legdturi mai
personale cu cei care nu au avut de-a face cu aceasta maladie.
Prin numeroasele maratoane sponsorizate s$i evenimente
caritabile ale ACS, oameni care, altminteri, n-ar avea legatura
directd cu cauza ajung sa doneze bani — nu neaparat pentru ca
sunt interesati de cercetarea si prevenirea cancerului, ci pentru
cd au ajuns sa cunoascd un supravietuitor al cancerului.
Preocuparea lor pentru acea persoand ii motiveaza sa-si ofere
timpul s1 banii pentru ACS.

Apropierea, intensitatea si efectul ,picaturii intr-un
ocean”

Experimentul si povestile de mai sus demonstreaza ca



suntem dispusi sd alocdm bani, timp si efort ca sa ajutaim
victime identificabile, dar nu actiondm cand suntem confruntati
cu victime statistice (de pilda, sute de mii de rwandezi). Dar
care sunt explicatiile acestui model comportamental? Asa cum
se intampld in cazul multor probleme sociale complexe, si aici
actioneazd multiple forte psihologice. Dar, inainte de a le
discuta in detaliu, sa Tncercam urmatorul experiment mental*:
»Acest experiment mental este bazat pe unul dintre
exemplele date de Peter Sanger in Famine, Affluence, and
Morality (1972). Recenta sa carte The Life You Can Save

dezvolta mai ileparte acest argument.

Imagineaza-ti ca esti in Cambridge, Massachusetts, la un
interviu de angajare pentru slujba visatd. Mai ai o ord pana la
interviu, asa cd te hotarasti sa mergi pe jos de la hotel pana la
locul intélnirii, ca sd vezi cate ceva din oras si sa-ti limpezesti
gandurile. Pe cand traversezi un pod peste Charles River, auzi
niste strigate dedesubt. La cativa metri in amonte vezi o fetita
care pare sd se inece — cere ajutor si gafaie incercand sa traga
aer 1n piept. Porti un costum nou-nout si accesorii elegante, care
te-au costat o suma frumusica — sa zicem, o mie de dolari. Esti

un inotator bun, dar n-ai timp sa-ti dai jos nici macar o singura



piesd, daca vrei s-o salvezi. Ce faci? E posibil sa nu te gandesti
prea mult; sari, pur si simplu, ca s-o salvezi, distrugandu-ti noul
costum si ratdnd interviul de angajare. Decizia de a sari e, cu
siguranta, o dovada a faptului cd esti un om bun §i minunat, dar
poate, de asemenea, sa fie cauzata, partial, si de urmatorii trei
factori psihologici®.

In primul rand, faptul ci erai in preajma victimei — un
factor pe care psihologii il numesc apropiere. Aceasta nu se
referd doar la proximitatea fizica, ci si la un sentiment al relatiei
— suntem aproape de rude, de grupul social si de oamenii cu care
avem lucruri in comun. Fireste (si din fericire), cele mai multe
dintre tragediile lumii nu se petrec aproape de noi in termenii
proximitatii fizice sau psihologice. Nu cunoastem personal
majoritatea oamenilor care sufera, astfel incat ne e greu sa fim
empatici cu durerea lor asa cum suntem in cazul unei rude, al
unui prieten sau al unui vecin aflat in necaz. Efectul de
apropiere e asa de puternic, incat suntem mai dispusi sa ajutam
cu bani un vecin care si-a pierdut o slujba bine platita, decat o
persoana fara adapost, mult mai nevoiasa, care sta in orasul
vecin. S1 vom fi s1 mai putin dispusi sd8 dam bani pentru a ajuta
pe cineva a carui casd a fost distrusa de un cutremur la 3.000 de

kilometri departare.



Al doilea factor este ceea ce numim intensitate. Daca va
spun ca m-am taiat, n-aveti o imagine completd si nu-mi prea
impartasiti durerea. Dar dacd descriu in detaliu cum m-am taiat,
cu lacrimi in glas, si va spun cat de adanca e rana, cat de mult
ma doare pielea sfasiatd si cat de mult sange pierd, capatati o
imagine mai intensa si veti empa. Tiza cu mine mai mult. La fel,
cand vedeti ca o persoana se ineaca §i1 i1 auziti strigatele,
zbatandu-se 1n apa rece, simtiti impulsul de a actiona imediat.

Opusul intensitatii e vagul. Dacd vi se spune ca cineva se
ineacd, dar nu vedeti persoana si nu-i auziti strigatele, masinaria
emotionala nu se pune in miscare. Vagul e ca atunci cand priviti
o fotografie a Pamantului din spatiu: vedeti forma continentelor,
albastrul oceanelor si marile lanturi muntoase, dar nu si detaliile
blocajelor din trafic, poluarea, criminalitatea si rdzboaiele. De
foarte departe, totul aratad pasnic si dragut; nu simtim nevoia sa
schimbam nimic.

Al treilea factor este ceea ce psihologii numesc efectul
,picaturii intr-un ocean”, care are de-a face cu credinta voastra
in capacitatea de a va oferi tot sprijinul victimelor unei tragedii.
Sa ne gandim la o tara in curs de dezvoltare unde multi oameni
mor din cauza apei contaminate. Tot ce putem face mai mult e

sa mergem acolo noi ingine si sd ajutdim la constructia unui



sistem sanatos de canalizare si de puturi. Dar chiar si acest nivel
intens de implicare personala va salva doar o mana de oameni,
lasand alte milioane in nevoie disperatd. In fata acestor
necesitdti uriase si dat fiind

— Desi descriu acesti trei factori (apropiere,
intensitate si efectul ,picaturii intr-un ocean”) in mod
separat, in viata reala ei functioneaza adesea concomitent si

nu cintotdeauna limpede care anume este forta dominanta.

Ca nu putem rezolva personal decat o mica parte, putem fi
tentati s nu mai reactiondm in niciun fel din punct de vedere
emotional, si sd spunem ,,La ce bun?” *.

PENTRU A INTELEGE cum ar putea acesti factori si va
influenteze comportamentul, ginditi-va la urmatoarele intrebari:
daca fetita care se ineca ar trai intr-o tard indepartatd lovita de
tsunami si ati putea, cu o cheltuialda modestda (mult mai putin
decat cei o mie de dolari cat v-a costat costumul) s-0 ajutati sa
scape, ati face-0? Ati fi la fel de dispusi sa ,,sariti” cu bani? Dar
dacd situatia ar implica un pericol mai putin intens si imediat la
adresa vietii ei? De exemplu, sd spunem cd e in pericol sa se
imbolnaveasca de malarie. Ar fi la fel de puternic impulsul de a

o ajuta? Dar dacd ar fi multi, multi copii ca ea in pericol sa se



imbolndveasca de diaree sau de HIV/SIDA (si chiar sunt)? V-ar
descuraja neputinta de a rezolva complet situatia? Ce s-ar
intampla cu motivatia voastrd. De a ajuta?

Daca as fi un parior, as miza pe faptul cd dorinta de a
salva o multime de copii care se imbolnavesc lent de o anumita
boala intr-o tard indepartatd nu e la fel de mare in comparatie cu
impulsul de a ajuta o rudd, un prieten sau vecin care se stinge de
cancer. (Ca sa nu credeti ca ardt cu degetul, trebuie sa stiti ca si
eu ma comport exact la fel.) Nu inseamna ca n-aveti inima, ci
doar ca sunteti oameni — 1 cand o tragedie e indepartata, ampla
si implica multi oameni, o percepem dintr-o perspectiva mai
detagatd, mai putin emotionalda. Cand nu putem vedea micile
detalii, suferinta e mai putin intensd, mai putin emotionald si nu
simtim imboldul reactiei.

DACA STAM si ne gandim, milioane de oameni din
toata lumea ,,se ineaca” zilnic din cauza foametei, razboaielor si
bolilor. Si, desi am putea face multe cu costuri relativ mici,
gratie combinatiei dintre apropiere, intensitate si efectul
,picaturii intr-un ocean”, majoritatea dintre noi nu fac prea mult
ca sa ajute.

Thomas Schelling, laureat Nobel pentru Economie, a

facut o treabd buna descriind diferenta dintre viata individuala si



viata statisticd, atunci cand a scris:

»Anuntati ca o fetitd de 6 ani, cu par castaniu, are nevoie
de mii de dolari pentru o operatie care sd-i1 prelungeasca viata,
inainte de Craciun, si oficiul postal se va prabusi sub sacii de
monede destinati salvarii ei. Dar anuntati ca fara un impozit pe
consum, facilitdtile spitalicesti din Massachusetts se vor
deteriora si ca va avea loc o crestere a numarului de decese care
puteau fi prevenite — nu multi vor varsa o lacrima sau vor fi
dispusi sa-si deschida punga”.

Cum ajunge giandirea rationala sa blocheze empatia

Tot acest apel la emotii ridica o intrebare: si daca am
putea sd-1 facem pe oameni mai rationali, asemenea domnului
Spock din Star Trek? Spock, in fond, a fost mai realist decat noi
toti: fiind deopotriva rational si intelept, si-a dat seama ca «el
mai bine e sd ajuti cat mai multi oameni si sd iei masuri 11 irect
proportionale cu adevaratele dimensiuni ale problemei. (tare o
abordare mai obiectiva ne-ar determina sa donam mai

— Nu Inseamna ca nu existd o multime de oameni
minunati care doneaza bani s§i care-si ofera voluntar
serviciile ca sa ajute persoane necunoscute aflate pe cealalta
parte a planetei, ci doar ca tendinta de a actiona depinde de

apropiere, de intensitate si de efectul ,,picitu intr-un ocean”.
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Mult ca sa luptam cu foametea la nivel global decat s-o
ajutam pe micuta Rokia?

Ca sa testeze ce s-ar intampla daca oamenii ar gandi intr-o
manierd mai rationald si mai calculata, Deb, George si Paul au
conceput incd un experiment interesant. La inceputul
experimentului, ei au cerut unora dintre participanti sd raspunda
la urmatoarea Iintrebare: ,,Dacd o companie cumpara 15
computere cu 1.200 de dolari bucata, atunci, dupa calculele
voastre, cat a platit compania in total?”. Nu era o intrebare
complexa din punct de vedere matematic; scopul ei era sa-i
,amorseze” pe participanti (termen general folosit de psihologi
pentru punerea oamenilor Intr-o situatie mentald particulara si
temporara), astfel incat ei sd gandeasca intr-un mod mai aplicat.
Celorlalti participanti li s-a pus o intrebare care sa le amorseze
emotiile: ,,Cand auziti numele lui George W. Bush, ce simtiti?
Va rog sa folositi un singur cuvant care sa descrie sentimentul
predominant”.

Dupa ce au raspuns la aceste intrebari pregétitoare, li s-au



dat informatii fie despre Rokia ca persoand fizica (scenariul
identificabil), fie despre problema generala a penuriei de
alimente din Africa (scenariul statistic). Apoi au fost intrebati
cati bani ar dona pentru cauzele respective. Rezultatele au aratat
ca acela care au fost amorsati sa incerce emotii au dat mult mai
multi bani pentru Rokia decat pentru combaterea foametei ca
problema generald (la fel ca in experimentul fara nicio amorsa).
Similitudinea rezultatelor intre situatia cu amorsa la emotii §i
cea fara nicio amorsa sugereazd cd si atunci cand amorsarea
emotionald nu a avut loc, participantii au actionat in virtutea
sentimentelor lor de compasiune cand au luat decizia sd doneze
(ceea ce explica de ce adaugarea unei amorse emotionale n-a
schimbat nimic — facea deja parte din procesul de decizie).

Dar participantii amorsati in vederea unei stari de spirit
calculate, gen Spock? V-ati putea astepta ca gandirea mai
aplicatd si-1 faca sd ,,compenseze” predispozitia emotionala
pentru cazul Rokiei si sd doneze mai mult pentru a ajuta un
numdr mai mare de oameni. Din nefericire, cei care au gandit
intr-un mod mai calculat au fost la fel de zgarciti in fata ambelor
situatii, oferind o suma mica fiecarei cauze. Cu alte cuvinte,
faptul cd au fost pusi in postura de a gandi ca domnul Spock a

diminuat apelul la compasiune si i-a facut mai putin amatori sa



doneze bani oricarei cauze, fie ca era vorba de Rokia, fie de
problema generald a foametei. (Dintr-un punct de vedere
rational, desigur, ¢ perfect indreptitit si fie asa. In fond, o
persoand perfect rationald n-ar cheltui un cent pentru ceva sau
cineva care nu i-ar aduce un profit palpabil.)

AM CONSIDERAT ACESTE REZULTATE foarte
deprimante, dar asta Tncd nu era tot. Experimentul original
realizat de Deb, George si Paul asupra efectului victimei
identificabile — cel in care participantii au dat de doud ori mai
multi bani ca s-o ajute pe Rokia decat ca sd combata foametea in
general — a avut si un al treilea scenariu. In cadrul lui,
participantii au primit simultan informatiile particulare despre
Rokia si pe cele statistice despre problema foametei (fara
amorsare).

Incercati acum si ghiciti cat au donat participantii. Cat
credeti cd au donat cand au aflat in acelasi timp si despre Rokia,
si despre problema generald a penuriei de alimente? Au dat
aceeasi sumad importanta ca atunci cand au aflat numai despre
Rokia? Sau au oferit aceeasi suma modesta ca atunci cand
problema le-a fost prezentatd in termeni statistici? Sau undeva
pe la mijloc? Dat fiind tonul deprimant al acestui capitol,

probabil ghiciti modelul rezultatelor. In acest scenariu mixt,



participantii au donat 29% din castiguri — putin mai

Mult decat cele 23 de procente donate de participanti in
cadrul scenariului statistic, dar mult mai putin decat cele 48 de
procente donate n scenariul identificabil. Pe scurt, s-a dovedit
ca e foarte greu pentru participanti sa se gandeasca la calcule,
informatii statistice si cifre, si in acelasi timp sa incerce emotii.
Coroborarea acestor rezultate ne spune o poveste tristd. Daca ne
preocupd cateva persoane, actionam, cand sunt implicati mai
multi indivizi, nu. Un calcul la rece nu ne face mai preocupati
de problemele generale; dimpotriva, ne suprima compasiunea.
Prin urmare, desi mai multd gandire rationala pare un sfat bun
pentru imbunatatirea deciziilor, gandirea in stilul domnului
Spock ne face mai putin altruisti si sensibili. Dupa cum a
formulat-o Albert Szent-Gyorgi, celebrul medic si cercetator,
,,sunt adanc miscat daca vad un om suferind si mi-as risca viata
pentru el. Apoi discut cu detasare despre posibilitatea raderii de
pe suprafata pamantului a marilor noastre orase — o sutd de
milioane de morti. Nu sunt in stare sa inmultesc suferinta unui
om cu o sutd de milioane”.

Unde ar trebui sa se duca banii?

Aceste experimente par sd sugereze ca directia ideala de



actiune e sa gandim mai putin §i sda ne folosim numai
sentimentele drept cdlauza atunci cand ludm decizii pentru
ajutorarea celorlalti. Din pacate, viata nu e asa de simpld. Desi,
uneori, nu sdrim in ajutor atunci cand putem, alteori actiondm in
numele suferintei atunci cand e irational (sau macar inoportun)
s-o facem.

De exemplu, cu cétiva ani in urma, o catelusa terrier alba
in varsta de doi ani, pe nume Forgea, a petrecut trei saptamani
singura pe un petrolier aflat in deriva in Pacific, dupa ce
echipajul a abandonat nava. Sunt sigur cd Forgea era adorabila
s cd nu merita sd moara, dar ne putem intreba daca, in ordinea
generald a lucrurilor, salvarea vietii ei merita o misiune de
salvare de 25 de zile care a presupus cheltuirea a 48.000 de
dolari din banii contribuabililor — o suma care ar fi putut fi
folositd pentru salvarea unor oameni aflati in nevoie. In aceeasi
ordine de ide1, avem dezastrul scurgerilor de petrol provocate de
naufragiul vasului Exxon Valdez. Suma estimata pentru
curdtarea de petrol si ingrijirea unei singure pasari a fost de circa
32.000 de dolari, iar pentru fiecare focd de circa 80.000 de
dolari.171819 Desigur, ¢ dureros sa vezi suferind un caine, o
pasdre sau o focd. Dar are sens sa cheltuiesti atit de mult pentru

un animal, consumand astfel resurse utile unor scopuri precum



vaccinarea, educatia si asistenta medicald? Doar pentru cd ne
emotioneaza mai mult cazurile spectaculoase ale suferintei nu
inseamnd cd aceastd tendintd ne ajutd intotdeauna sa luam
decizii mai bune — chiar si atunci cand vrem sa oferim ajutor.

Sa ne gandim din nou la Societatea Americand impotriva
Cancerului. Nu am nimic impotriva lucrurilor bune facute de
ACS, iar dacd ar fi o companie, as felicita-o pentru creativitate,
pentru intelegerea naturii umane si pentru succes. Dar in lumea
organizatiilor nonprofit existd o anume ostilitate fata de ACS
pentru ,,succesul deplin” cu care a captat sprijinul entuziast al
publicului, ldsand farda sustindtori cauze la fel de importante.
(ACS are atata succes, incat existd cateva eforturi organizate de
a interzice donatiile catre cea care e numita ,,cea mai bogata
organizatie nonprofit din lume”.20) intr-un fel, dacd oamenii
care fac donatii catre ACS nu sprijind La fel de mult si
organizatiilor caritabile ce sustin alte cauze, acestea din urma

devin victime ale succesului ACS.

Inadecvare intre bani si necesitati: Populatia (in milioane)
afectata de diferite tragedii si suma de bani (in milioane de
dolari) alocata pentru a combate efectele acestora.

Tsunami-ul din Asia Tuberculoza
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CA SA PRIVIM in termeni mai generali problema
alocarii inadecvate a resurselor, sa ludm graficul de mai sus.21
El releva sumele de bani donate pentru a ajuta victimele mai
multor tragedii (uraganul Katrina, atacurile teroriste de la 11
septembrie 2001, tsunami-ul din Asia, tuberculoza, SIDA si
malaria) si numdrul de oameni afectati 1n mod direct de aceste
tragedii.

Graficul aratd limpede ca, in toate aceste cazuri, pe
masurd ce numadrul celor afectati creste, suma de bani donata
scade. Vedem si cd au fost alocati mai multi bani ptintru
evenimentele de pe teritoriul SUA (uraganul Katrina si atacurile
teroriste de la 11 septembrie) decat pentru cele care au lovit alte
parti ale lumii, ca tsunami-ul din 2004. Poate si mai nelinistitor,
vedem ca prevenirea unor boli ca tuberculoza, SIDA si malaria a
avut parte de finantare foarte redusa, raportat la amploarea
acestor probleme. Asta se intdimpla probabil din cauza faptului

ca preventia este orientata catre salvarea oamenilor care nu s-au



imbolnavit inca. A salva oameni ipotetici de boli care pot lovi in
viitor e un scop prea abstract si indepartat pentru ca emotiile
noastre sa se mobilizeze si sa ne motiveze sd deschidem punga.
Sa ne gandim la o altd mare problema: emisiile de dioxid
de carbon si incalzirea globald. Indiferent de convingerile
fiecaruia In privinta acestei chestiuni, e genul de problema care
atrage foarte greu implicarea oamenilor. De fapt, dacd incercdm
sd gasim un exemplu prin excelenta de problema care sa inspire
indiferenta generald, acesta ar fi. In primul rand, efectele
schimbadrilor climatice nu sunt incd iminente pentru cei din
lumea occidentala: cresterea nivelului marilor si poluarea i-ar
putea afecta pe locuitorii din Bangladesh, dar nu si pe cei din
inima Americii sau a Europei. In al doilea rand, problema nu
doar ca nu e impresionantda, dar nici macar observabild — in
general, nu putem vedea emisiile de dioxid de carbon din jurul
nostru sau sa simtim ca temperatura se schimba (cu exceptia,
probabil, a celor care tusesc din cauza smogului din Los
Angeles). In al treilea rand, schimbirile relativ lente, lipsite de
dramatism, cauzate de incdlzirea globala, fac sa ne fie greu sa
vedem ori si simtim problema. In al patrulea rand, orice
consecintd negativd a schimbarilor climatice nu e de naturd

imediata; ea va bate la usa celor mai multi dintre noi intr-un



viitor foarte Indepartat (sau, asa cum cred scepticii incalzirii
globale, niciodatd). Toate aceste motive explicd de ce Ai Gore,
in cartea sa Un adevar incomod, s-a bazat atit de mult pe
imagini cu ursi polari care se ineaca si

Uraganul Katrina, 11 septembrie 2001 4 3

—3

n

T2

1

M2

R1

Ul

5

Malaria

Pe alte reprezentari tulburatoare; ele au fost modul lui de
a ne capta emotiile.

Bineinteles, incdlzirea globala e un caz emblematic pentru
efectul picdturii in ocean. Putem conduce masina mai putin si sa
schimbam toate vechile becuri cu unele economice, dar orice
masura luata de oricare dintre noi e, de departe, prea marunta ca

sa aibd o influentd semnificativa asupra problemei — chiar daca



ne dam seama cd un numar mare de oameni care fac schimbari
mici poate avea un impact substantial. Cu toate aceste forte
psihologice care lucreazd impotriva tendintei noastre de a
actiona, e oare vreo surprizd ca lumea noastrd e plind de
probleme grave, in plina evolutie care, prin natura lor, nu ne
trezesc emotiile sau motivatia?

Cum putem rezolva problema victimelor statistice?

Cand imi1 intreb studentii ce cred ei cd-i poate inspira pe
oameni sa se ridice din scaune si sa treacd la actiune, sa doneze,
sd protesteze, ei tind sd raspundd ca ,,mai multd informatie”
despre amploarea §i gravitatea unei situatii € aproape sigur
modul cel mai bun de a inspira reactii. Dar experimentele
descrise mai sus aratd cad nu e asa. Din pacate, intuitiile noastre
despre fortele care motiveaza comportamentul uman par sa fie
eronate. Daca ar fi sa urmam sfatul studentilor mei s1 am descrie
tragediile ca probleme vaste care afecteazd un numar mare de
oameni, nimeni n-ar trece la actiune, cel mai probabil. De fapt,
am putea obtine chiar contrariul si sd blocdm reactiile
compatimitoare.

Aceasta ridicd o intrebare importantd: dacd suntem
sensibilizati doar de suferinta personalizata si daca ne lasd indife

renti o crizd care depaseste capacitatea noastrd de a ne-o



imagina, ce sperantd avem sa ne mobilizdm (noi sau politicienii
nostri) pentru rezolvarea unor probleme umanitare la scara
largd? Evident, nu ne putem baza pe faptul cd o sa facem cu totii
ceea ce trebuie atunci cadnd urmadtorul dezastru va deveni
inevitabil.

Ar fi dragut (Imi dau seama ca nu e cuvantul potrivit aici)
dacd urmatoarea catastrofa ar fi imediat insotitd de fotografii
impresionante ale unor oameni suferind — poate un copil pe
moarte care poate fi salvat sau un urs polar care se ineaca. Daca
astfel de imagini ar fi disponibile, ne-ar starni emotiile si ne-ar
impulsiona sa actionam. Dar prea adesea, imaginile dezastrelor
apar cu intarziere (cum a fost cazul in Rwanda) sau descriu o
suferintd mai curdnd statisticd decat individuala (ganditi-va, de
pilda, la Darfur). lar cand aceste imagini evocatoare si
emotionante apar, in sfarsit, pe scena publica, ar putea fi prea
tarziu pentru a mai face ceva. Tinand cont de limitele umane de
a solutiona probleme importante cu care ne confruntaim, cum ne
putem debarasa de sentimentele de disperare, de neputintd si
apatie in fata marilor nenorociri?

T ABORDARE POSIBILA e si urmdm sfatul dat
dependentilor: primul pas in depasirea oricarei dependente e sa

recunosti problema. Dacd realizdm cd pura dimensiune a unei



crize ne face sa ne intereseze mai degraba mai putin decat mai
mult, putem incerca sa schimbdm modul in care abordam
problemele omenirii. De pilda, data viitoare cand auziti ca un
puternic cutremur a pus la pamant un oras si cd mii de
oameni.111 murit, incercati sd va ganditi doar la cum ar fi daca
ati [juta o persoand afectata — o fetitd care viseaza sa devind
medic, un adolescent gratios cu un suras larg si cu talent la
fotbal sau o bunica truditoare care se luptda din greu sa creasca

copilul fiicei sale decedate. Daca punem astfel problema.

Emotiile noastre se activeaza, apoi vedem ce e de facut.
(Acesta este un motiv pentru care jurnalul Annei Frank e atat de
miscdtor — e portretul unei singure vieti pierdute printre alte
milioane.) Mai puteti Tncerca sd contracarati efectul picaturii
intr-un ocean, ajustand mental amplitudinea crizei, in loc sa va
ganditi la problema saraciei in masa, ganditi-va, de exemplu, la
aprovizionarea cu alimente a cinci oameni.

Putem incerca, de asemenea, sa ne schimbam modul de
gandire, adoptind metoda care a facut Societatea Americana
impotriva Cancerului sda aibd atdta succes in strangerea
fondurilor. Predispozitiile noastre emotionale care favorizeaza

evenimente apropiate, singulare si impresionante ne pot activa si



intr-un sens mai larg. Sa ludm sentimentul de apropiere la nivel
psihologic, de pilda. Daca cineva din familie se imbolndveste de
cancer sdu._De scleroza in placi, acest fapt ne poate inspira sa
strangem bani pentru cercetare in domeniul bolii respective.
Chiar si o persoand pe care o admirdm si pe care nu o cunoastem
personal poate genera un sentiment de apropiere. Spre exemplu,
de cand a fost diagnosticat cu boala Parkinson, in 1991, Michael
J. Fox a facut lobby pentru finantarea cercetarii in acest
domeniu si a contribuit la educarea publicului in privinta acestei
maladii. Cei carora le-au placut filme precum Legaturi de
familie sau inapoi in viitor asociaza chipul lui cu aceasta cauza,
ajungand astfel sa se implice si ei. Cand Michael J. Fox le cere
donatorilor sa sustind fundatia lui, poate suna un pic egoist, dar,
de fapt, e foarte eficient pentru stringerea de bani in folosul
suferinzilor de Parkinson.

O ALTA ABORDARE este si creim reguli care si ne
ghideze comportamentul. Daca nu ne putem baza pe faptul ca
inima ne va spune intotdeauna ce trebuie facut, am putea
beneficia de pe urma unor reguli care sda ne indrume sa
procedam corect, chiar dacd emotiile nu ne sunt stimulate. In
traditia evreiascd existd o asemenea ,reguld” conceputa sa

combata efectul picaturii intr-un ocean. Potrivit Talmudului,


http://sau.de/

,oricine salveaza o viata e considerat ca si cand ar fi salvat o
lume intreagd”.22 Cu o asemenea indrumare, evreii religiosi
trebuie cad depasesc tendinta naturala de a nu actiona atunci cand
tot ce avem de facut e sd rezolvim doar o mica parte a unei
probleme. In plus, felul cum aceastd regula este definita (,,ca si
cand ar fi salvat o lume intreagd”) face mai usor de imaginat ca,
salvand chiar si o singurd persoand, putem sd ludm parte la ceva
enorm si complet.

Aceastd abordare a credrii unor principii morale clare
poate functiona si in cazurile in care aplicdm principii umanitare
clare. Sa ludm din nou in considerare ceea ce s-a intamplat in
masacrul din Rwanda. ONU a reactionat prea lent ca sa-1
stopeze, desi initial pentru asta nu ar fi fost nevoie de o
interventie de amploare. (Romeo Dallaire, generalul trimis de
ONU 1in zona, a cerut, de fapt, 5.000 de militari ca sa opreasca
macelul iminent, dar solicitarea i-a fost refuzatd.) An dupa an,
auzim de masacre si genociduri din diferite parti ale lumii, si
adesea ajutorul vine prea tarziu. Dar sda ne imagindm ca ONU ar
adopta o lege care stipuleaza ca, de fiecare data cand vietile unui
anumit numar de oameni sunt in pericol (dupa evaluarea unui
lider care sd cunoasca situatia, ca generalul Dallaire), va trimite

imediat trupe de observatie in zond §i va convoca o reuniune a



Consiliului de Securitate, cu misiunea de a adopta in termen de
48 de ore o decizie asupra urma torilor pasi care trebuie urmati*.
Printr-un astfel de angajament de actiune rapidd, multe vieti ar
putea fi salvate.

— Ca multe alte organizatii politice, TNU este
anemica si lipsitd de curaj. Nu imbunititeste cu nimic
lucrurile existenta dreptului de veto al celor cinci membri ai

Consiliului de Securitate.

La fel ar trebui sa-si considere misiunea guvernele si
organizatiile nonprofit. Este mai usor, din punct de vedere
politic, pentru astfel de organizatii sd sprijine cauze care
intereseaza majoritatea populatiei, dar, deseori, astfel de cauze
sunt oricum sponsorizate. Cauzele care nu sunt atractive la nivel
personal, social sau politic nu primesc de obicei investitiile pe
care le meritd. Medicina preventiva este poate cel mai bun
exemplu. A salva oameni care nu sunt incd bolnavi sau nici
macar nascuti nu e atat de provocator ca salvarea unui singur urs
polar sau a unui copil orfan, pentru ca suferinta viitoare e
intangibild. Intervenind acolo unde emotiile nu ne imping la
actiune, guvernele si ONG-urile pot avea impact, remediind

dezechilibrele in vointa de a oferi ajutor si, dupd cum ar fi de



dorit, reducand sau eliminand unele dintre problemele noastre.
IN MAI MULTE SENSURI e foarte trist ci singura
modalitate eficientd de a-1 face pe oameni sa reactioneze in fata
suferintei este apelul la emotii, si nu evaluarea obiectiva a unor
nevoi uriase. Partea bund e ca, atunci cand emotiile noastre sunt
trezite, putem fi extrem de saritori. De indatd ce atasam
suferintei un chip, suntem mult mai dornici sa ajutdm si mergem
mult mai departe decat s-ar astepta economistii din partea unor
subiecti rationali si egoisti, care cautd maximizarea profitului.
Avand in vedere acest amestec de avantaje si dezavantaje, ar
trebui sa realizam ca pur si simplu nu suntem proiectati sa ne
afecteze evenimente foarte ample, petrecute la mare distanta sau
care implicd multimi de oameni necunoscuti. Intelegind cum
functioneaza predispozitiile noastre compasionale si ca emotiile
noastre sunt capricioase poate am incepe sda luam decizii mai
responsabile si sa-i ajutam nu numai pe aceia care sunt captivi
intr-un put care poate bloca, practic, orice decizie importanta
a TNU. Dar, in principiu, Natiunile Unite ar putea fi o forta
care sa solutioneze probleme importante chiar si atunci cand

emotia publica nu este incitata.
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Nu trebuie sd dam curs sentimentelor negative ¢ bine
sau nu, emotiile noastre sunt trecatoare. Un blocaj in trafic poate
sd ne agaseze, un cadou sa ne bucure, iar daca ne lovim la picior
o0 sa Injurdam de mama focului, dar nu rdiméanem nici agasati, nici
fericiti, nici furiosi pentru multd timp. Totusi, manifestandu-ne
impulsiv ca reactie la ceea ce simtim, putem ajunge sa regretam
comportamentul multd vreme. Daca trimitem sefului un e-mail
furios, spunem ceva oribil cuiva drag sau ne cumparam ceva ce
stim cd nu ne putem permite, riscdm sa regretam gestul de-ndata
ce impulsul trece. (De aceea, intelepciunea populara ne spune sa
lasdm pe maine, sd numdram pana la zece sau sa asteptam pana
ne calmam, inainte de a lua o decizie.) Dupa ce o emotie — in
special furia — a pus stdpanire pe noi, ne ,,trezim”, ne ddm cu
palma peste frunte si ne intrebam: ,,Ce-a fost in capul meu?”. In
acel moment de limpezire, reflectie si regret, adesea incercam sa
ne consolam cu ideea ca mdcar n-o s mai facem asta niciodata.

Dar putem cu adevarat sd nu repetam greselile datorate
impulsului de moment? IATA O POVESTE despre un moment
in care si eu mi-am pierdut cumpitul. In al doilea an ca asistent
universitar la MIT, am predat un curs de luare a deciziilor.
Cursul facea parte din Programul de Design de Sisteme si

Management organizat in comun de Sloan School of



Management si School of Engineering. Studentii erau curiosi (in
multe feluri) si mi-a placut sd tin cursul. Dar, intr-o zi, cam la
jumatatea semestrului, sapte dintre ei au venit sd discute cu mine
despre un conflict legat de orar.

Studentii aveau si un curs de finante. Profesorul — o sa-i
spun Paul — a anulat cateva dintre cursurile regulate si, in
compensatie, a programat cateva cursuri speciale de recuperare.
Din nefericire, acestea se suprapuneau cu ultima jumatate din
cursul meu de trei ore. Studentii mi-au spus cd l-au informat
politicos pe Paul despre neconcordantd, dar el le-a spus cu
dispret si-si reorganizeze prioritatile. In fond, le-ar fi zis el, un
curs de finante era, in mod evident, mai important decéat un curs
obscur despre psihologia luarii deciziilor.

M-am supadrat, fireste. Nu-I intdlnisem niciodata pe Paul,
dar stiam ca era un profesor foarte distins si fost decan al
facultdtii. Dat fiind ca ma aflam foarte jos 1in ierarhia
profesorald, nu aveam prea multa marja de actiune si nu stiam
ce sa fac. Vrand sa le fiu de folos studentilor pe cat posibil, am
hotéarat ca puteau sa plece de la cursul meu dupa prima ora si
jumatate, ca sd ajunga la cursul de finante, si ca le voi preda in
dimineata urmatoare partea de curs pe care o pierdeau.

In prima saptdmana, cei sapte studenti s-au ridicat si au



plecat la jumatatea cursului, asa cum ne inteleseseram. Ne-am
intdlnit Tn ziua urmatoare in biroul meu si am recuperat materia.
Nu-mi conveneau nici intreruperea cursului, nici munca in plus,
dar stiam ca nu e vina studentilor; stiam si cd era vorba de un
aranjament temporar. In a treia saptimani, Efectele pe termen

lung ale emotiilor de scurta durata

Aspect important al felului in care functioneaza emotiile.
Desigur, as fi putut sa-1 sun pe Paul de indatd ce conflictul
asupra orarului a devenit o problema si sa vorbesc cu el despre
asta, dar n-am facut-o. De ce? In parte, pentru ci nu stiam ce s
fac intr-o astfel de situatie, dar si pentru ca nu-mi pdsa chiar atat
de mult. In afara momentelor cand studentii plecau de la cursul
meu si cand veneau la birou In dimineata urmatoare pentru un
curs de recuperare, eram pe deplin adancit in munca mea si nu-
mi aminteam nici de Paul, nici de problema noastra cu orarul.
Dar cand mi-am vazut atunci studentii plecand de la ord, mi-am
amintit ca trebuia sd predau o ord in plus in ziua urmadtoare;
apoi, cand i-am zarit la cursul lui Paul, totul s-a transformat intr-
o furtund. Am fost coplesit de emotii si am facut ceva ce n-ar fi
trebuit sa fac. (Trebuie sa marturisesc, de asemenea, si ca adesea

sunt prea incapatanat ca sa-mi cer scuze.)



Emotii si DECIZII

In general, emotiile par sa dispara fara sa lase urme. De
exemplu, sa zicem cd cineva va taie fata masinii pe drumul spre
serviciu. Va infuriati, dar respirati adanc si nu faceti nimic. O
clipa mai tarziu, gandurile vi se intorc la drum, la muzica de la
radio si la restaurantul unde e posibil si mergeti diseara. In
astfel de cazuri, aveti propria abordare generald in luarea
deciziilor (,,decizii” in diagrama de mai jos), iar mania de
moment nu are niciun efect asupra mersului Tnainte al acestora
(,,deciziile” — cu ,,d” mic — de o parte si de alta

a

Decizii emotii decizii (pe termen lung) diagramei
semnificd efemeritatea emotiilor §i stabilitatea strategiilor de
luare a deciziilor.) Dar Eduardo Andrade (profesor la
Universitatea California, Berkeley) si cu mine ne-am intrebat
daca efectele emotiilor ar putea totusi sa ne afecteze deciziile pe
termen lung, la multd vreme dupd ce sentimentele initiale
asociate cu calcatul pe bombeu, cu soferul badaran, cu
profesorul incorect sau alte surse de enervare au disparut.
Logica noastra de baza a fost. Urmatoarea: imagineaza-ti ca se
intampla ceva care te face fericit si generos — sd zicem ca echipa

ta favorita castigd Campionatul Mondial. In seara aceea iei cina



acasa la soacra si, binedispus, ii cumperi un buchet de flori.
Peste o lund, emotiile marii victorii s-au risipit, la fel si banii din
portofel. E momentul unei noi vizite la mama-soacra. Te
gandesti cum trebuie sd se poarte un bun ginere. Chibzuiesti un
pic si-ti amintesti de minunatul gest prin care i-ai oferit flori
data trecuta, asa ca-l repeti. Repeti acest ritual de mai multe ori
pand cand devine un obicei (si, In general, nici nu avem de-a
face cu un prost obicei). Chiar daca motivul care a stat la baza
actiunii initiale (entuziasmul dupd meci) nu mai exista, iti iei
actiunile din trecut drept reper pentru ceea ce ar trebui sa faci
de-acum inainte §i pentru ce fel de ginere vrei sa fii (genul care
i1 cumpara soacrei flori). Astfel, efectele emotiei initiale sfarsesc
prin a influenta un lung sir de decizii.

De ce se intdmpla asa? La fel cum ne lasam influentati de
altii atunci cand ne alegem hainele sau alimentatia, tot asa ne
uitim la noi ingine ca intr-o oglindi retrovizoare. In fond, daca
suntem dispusi sd urmadm niste persoane pe care nu le
cunoastem prea bine (un comportament pe care il numim
imitatie sau efect de turma), cu cat suntem mai inclinati sa ludm

ca punct de reper pe cineva caruia-i purtdm o mare

Admiratie — noi Tnsine? Daca ne vedem pe noi Insine ca



am luat o anumitd decizie la un moment dat, presupunem
imediat cd ea trebuie sa fi fost indreptatita (cum sa fi fost
altfel?), asa cd o repetam. Numim acest tip de proces autoimi-
tatie, fiindca e asemanator felului cum ii urmam pe ceilalti, doar
ca 1n acest caz ne urmam propriul nostru comportament din
trecut®.

SI ACUM SA VEDEM cum deciziile provocate de emotie
pot deveni materie primd pentru autoimitatie. Imagineaza-ti ca
lucrezi pentru o firmd de consultantd si, Iintre alte
responsabilitati, ai de condus sedinta saptamanald cu personalul.
In fiecare luni dimineatd ceri fiecirui sef de proiect si descrie
progresele facute in ultima sdptdmana, obiectivele pentru
urmatoarea, $i asa mai departe. Pe masura ce fiecare echipa
comunica intregului grup aceste informatii, te gandesti ce
sinergii sunt posibile intre echipe. Dar, pentru ca sedinta
sdptamanald e si singura ocazie in care sunteti cu totii impreuna,
ea devine deseori si un prilej de socializare si de glume (sau
orice trece drept asa ceva printre consultanti).

Intr-o luni dimineata, sosesti la birou mai devreme cu o
ord, asa ca te gandesti sd te ocupi de uriasul maldar de scrisori
sosite in ultimul timp. Deschizi una si constati cd a trecut

termenul pand la care puteai sa-ti inscrii copilul la cursurile de



olarit. Te superi pe tine Insuti $i, mai rau, iti dai seama ca sotia
te va invinovati ca ai fost uituc (si ca nu va pierde prilejul s-o
reaminteasca in cursul multor controverse viitoare). Toate astea
iti stricd buna dispozitie.

Dupa cateva minute, inca enervat, te duci la sedinta, unde
toatd lumea converseazi veseld despre nimicuri. In imprejuriri
normale, nu ti-ar pasa. De fapt, chiar crezi ca un pic de
palavrageald e bund pentru moralul echipei. Dar azi nu e o zi
normald. Sub influenta proastei dispozitii, iei o DECIZIE. (Am
scris cu majuscule ca sa indic componenta emotionald.) in loc sa
deschizi sedinta cu cateva plezanterii, incepi prin a spune acru:
,,Vreau sa discutam despre cat de important este sa devenim mai
eficienti s1 sd8 nu mai pierdem vremea. Timpul inseamna bani”.
Zambetele dispar pe parcursul acelui minut in care tu tii o
predica despre importanta eficientei. Apoi sedinta trece la alte
subiecte.

Cand ajungi seara acasa, constati cd sotia ta e, de fapt,
foarte intelegdtoare. Nu te invinovateste de nimic. Copiii si-asa
au prea multe activitati extragcolare. Si toata ingrijorarea ta de
la-nceput s-a evaporat.

Dar, fara ca tu sa stii, DECIZIA de a nu mai risipi timpul

rezervat sedintelor a fixat un precedent pentru comportamentul



tau viitor. Din moment ce tu (ca noi toti) esti un animal cu
instinctul autoimitatiei, privesti la conduita ta trecuta ca intr-un
ghid. Asa cd, la inceputul urmatoarelor sedinte opresti
conversatiile, lasi deoparte aluziile amuzante si treci direct la
miezul problemei. Emotia initiala datoratd faptului ca ai ratat
termenul de inscriere a trecut de mult, dar DECIZIA ta continua
sa influenteze tonul §i atmosfera sedintelor, ca si
comportamentul tdu ca manager pentru multa vreme.

INTR-O LUME IDEALA, ar trebui si-ti poti reaminti
starea emotionala in care erai atunci cand ai DECIS sa te porti
ca un netrebnic si sa-ti dai seama ca nu trebuie sd continui in
acest mod. Realitatea e ca noi, oamenii, avem o memorie foarte
scurtd a starilor emotionale din trecut (poate cineva sa-si

— Pentru alte feluri In care ne influenteaza

autoimitatia, vezi capitolul 2 din Irational in mod previzibil.

Aduca aminte cum se simtea miercurea trecutd la ora
15.30?), dar, in schimb, ne amintim actiunile. Asa 1incat
continudm sa ludm aceleasi decizii (chiar daca sunt DECIZII).
In esenti, odata ce am ales si dam curs emotiilor, luaim DECIZII
pe termen scurt care le pot modela pe cele pe termen lung:

Decizii» emotii» DECIZII DECIZII



(pe termen scurt) (pe termen lung)

Eduardo si cu mine am numit aceasta idee cascada
emotionala. Nu stiu cum sunteti voi, dar eu gasesc destul de
infricosdtoare ideea cd DECIZIILE noastre pot ramane
prizonierele emotiilor multa vreme dupa ce acestea din urma au
trecut. Una e sa-ti dai seama cd multe decizii proaste au fost
luate pe baza dispozitiei de moment — alegeri pe care, in conditii
neutre, ,rationale”, nu le-am fi facut; dar cu totul altceva e sa
realizezi cd aceste influente emotionale pot continua sa ne
afecteze pentru mult, mult timp.

Jocul ultimatumului

Ca sa verificam ideea cascadei emotionale, Eduardo si cu
mine a trebuit sd facem trei lucruri. Primul: fie sad-i iritdm pe
oameni, fie sd-i facem fericiti. Acest bagaj emotional temporar
urma sda pregateascd terenul pentru a doua parte a
experimentului, Tn care-1 puneam pe participanti sa ia o decizie,
aflati fiind sub imperiul acelei emotii. Apoi asteptam pana cand
sentimentele lor se risipeau, 11 puneam in situatia de a lua alte
decizii, s1 mdsuram daca emotiile anterioare au avut vreo
influenta durabila asupra acestor ultime alegeri.

[-am pus pe participanti in situatia de a lua decizii In

cadrul unui scenariu experimental pe care economistii il numesc



jocul ultimatumului. Acest joc presupune doi participanti: un
expeditor si un primitor. In cele mai multe scenarii, cei doi
jucdtori stau separat si identitatile le sunt ascunse reciproc. Jocul
incepe cand operatorul experimentului i1 dd expeditorului o
sumd de bani — sd zicem 20 de dolari. Expeditorul decide apoi
cum sd impartd suma intre el si primitor. Orice Tmpartire e
permisa: expeditorul poate oferi sume egale (10 si 10 dolari) sau
sd pastreze mai mult pentru sine (12 si 8 dolari). Daca e intr-o
dispozitie mai egoista, poate sd propund o Tmpartire foarte
inegala, de 18 cu 2 sau chiar 19 cu 1. Cand expeditorul anunta
propunerea, primitorul poate s-o accepte sau s-o respingd. Daca
o0 accepta, fiecare jucator capata suma specificatd; daca o refuza,
toti banii se intorc la experimentator si niciunul dintre jucatori
nu se alege cu nimic.

Inainte sia descriu varianta noastra de joc al
ultimatumului, sa ne oprim un pic si sd ne gandim ce s-ar putea
intdmpla dacd ambii jucatori ar lua decizii perfect rationale. Sa
ne imagindm ca operatorul i-a dat expeditorului 20 de dolari si
ca tu esti la primire. De dragul demonstratiei, sa zicem ca
servantul iti ofera o impartire de 19 la 1, asa incét el va lua 19
dolari, iar tu un singur dolar. Ca fiinta perfect rationala, te-ai

putea gandi: ,,Ei §i? Un dolar e un dolar, iar din moment ce nu



stiu cine e celdlalt jucator si e putin probabil sd ma mai Intalnesc
cu el, de ce sa-mi bat capul doar ca sd-1 arat eu? O sa accept
oferta, macar ma aleg cu un dolar”. Asta e ceea ce ar trebui sa
faci conform principiului economiei rationale — acceptd orice
oferta care iti creste avutia.

Desigur, multe studii de economie comportamentalda au

ardtat cad oamenii 1au decizii pe baza unui simt al corectitudinii

Si ai dreptatii. Oamenii se infurie din cauza nedreptatii si,
ca atare, preferd sd piardad niste bani doar ca sd se razbune pe
persoana care le-a facut o oferta necinstitd (vezi capitolul 5, ,,in
apararea razbunarii”’). Pornind de la aceastd constatare,
cercetarile care au implicat scanarea activitatii cerebrale au
aratat ca a primi o ofertd incorecta la jocul ultimatumului se
asociaza cu o activitate sporitd in zona anterioarda a cortexului
insular — o parte din creier asociatd cu experiente emotionale
negative. Mai mult, indivizii cu activitate sporitd in aceasta zona
(reactit emotionale mai puternice) sunt mai predispusi sa
respingd ofertele incorecte. Pentru ca reactia noastra la ofertele
inechitabile este atit de elementara si de previzibila, in lumea
reald a deciziilor irationale, expeditorii pot anticipa, mai mult

sau mai putin, cum ar putea percepe primitorii astfel de oferte



(de pilda, cum as reactiona eu daca mi-ati propune o impartire
de 95 cu 5 dolari). La urma urmei, am avut parte cu totii in
trecut de experienta unor oferte incorecte si putem anticipa ca
ne-am simti insultati si am spune ,,Las-o balta, $%* & $!” daca
cineva ne-ar propune o impartire de 19 la 1. Aceasta intelegere a
efectelor unei oferte inechitabile asupra felului in care ne simtim
si ne comportam, explica de ce majoritatea celor aflati in postura
expeditorului la jocul ultimatumului propun impartiri mai
aproape de 12 cu 8, si de ce astfel de impartiri sunt aproape
intotdeauna acceptate.

Trebuie sda remarc cd existd o exceptie interesantd de la
aceasta reguld generald a preocuparii pentru corectitudine.
Economistii §1 studentii care fac cursuri de economie sunt
instruiti sd se astepte ca oamenii sd se comporte rational si
egoist. Asa incat, daca participd la jocul ultimatumului,
expeditorii economisti cred ca e normal sa propund o impartire
de 19 la 1 si — din moment ce sunt instruiti sd vada totul rational
primitorii economisti sa accepte oferta. Dar dacd economistii
joaca jocul cu non-economisti, sunt profund dezamagiti cani I
ofertele lor inechitabile sunt respinse. Date fiind acest»
diferente, banuiesc ca puteti decide singuri ce gen de joc vreti sa

jucati cu economistii pe deplin rationali si ce jocuri ati juca mai



curand cu fiinte umane irationale.

IN JOCUL PROPUS de noi, suma de pornire era de 10
dolari. Circa 200 de participanti au fost Instiintati cd expeditorul
e un participant ca oricare altul, dar in realitate Tmpartirea
inegala, de 7,50 cu 2,50 dolari a fost facutd de Eduardo si de
mine (am procedat asa pentru ca am vrut sa ne asiguram ca toate
ofertele erau aceleasi si ca toate erau incorecte). Acum, daca un
anonim iti propune un astfel de targ, ai accepta? Sau ai renunta
la 2,50 dolari ca sa-1 faci pe el sa piarda 7,50 dolari? Tnainte de a
raspunde, gandeste-te cum ti-ai schimba decizia daca ti-as seta
in prealabil gandurile cu anumite emotii incidentale, asa cum le
numesc psihologii.

Sa zicem cd esti In grupul participantilor din scenariul
care presupune revolta. Incepi experimentul cu vizionarea unui
clip dintr-un film numit Viata ca o casd. In clip, arhitectul,
interpretat de Kevin Kline, e dat afard de ticalosul de sef dupa
20 de ani de munca. Furios la culme, personajul ia o bata de
baseball si distruge minunatele machete ale caselor pe care le-a
proiectat pentru companie. Nu poti sa fii decat de partea lui.

Dupa ce se termind clipul, operatorul experimentului iti
cere sa relatezi in scris o experientd personala similard cu cea

din clipul vizionat. Poate iti aduci aminte de vremea cand, in



adolescentd, lucrai Intr-o pravalie si seful te-a acuzat pe nedrept
ca a1 sustras bani din casa; sau de vremea cand cineva din birou
si-a arogat meritele pentru un proiect ficut de tine. 286 I
Irationaiitatea benefica Efectele pe termen lung... Efectele

pe termen lung... Irationaiitatea benefica 287

Dupa ce ai terminat relatarea (cu tot cu scragnetul de dinti
provocat de neplacuta amintire), mergi in camera aldturata, unde
un student iti explicd regulile jocului. Iei loc si astepti sa
primesti oferta de la expeditorul necunoscut. Cand, dupa cateva
minute ti se propune sd iei 2,50 si el sd pastreze 7,50 dolari,
trebuie sd alegi: accepti cet 2,50 dolari sau refuzi si nu mai
primesti nimic? Si cum ramane cu satisfactia de a te fi razbunat
pe jucatorul lacom cu care ai avut de-a face?

Sau imagineaza-ti ca esti in scenariul care presupune
veselie. Participantii din acest grup au fost mai norocosi, fiindca
au inceput prin a viziona un clip din serialul de comedie
Friends. In clipul care dura cinci minute, toti cei din echipa
Friends 151 fac planuri in noaptea Anului Nou care sunt comic de
irealizabile. (De pildd, Chandler Bing promite sd nu mai rada de
prietenii lui si imediat e cat pe ce sa-si incalce promisiunea,

cand afla ca Ross se intalneste cu o femeie pe nume Elizabeth



Homswaggle*.) Din nou, dupa ce vezi clipul, scrii o relatare
despre o experientd asemanatoare, ceea ce nu € o problema, din
moment ce §i tu ai prieteni care anuntd o listd cu hotarari
imposibile si amuzante in fiecare noapte de An Nou. Apoi mergi
in camera de alaturi, asculti instructiunile jocului si, dupa un
minut sau doud, apare oferta: ,,Primitorul ia 2,50 dolari,
servantul 1a 7,50 dolari”. Accepti sau nu?

CUM AU REACTIONAT participantii din fiecare
scenariu la oferta noastrd? Dupa cum probabil banuiti, multi au
respins ofertele inechitabile, desi au sacrificat astfel si
potentialele lor castiguri. Dar tinand cont de scopul
experimentului, am constatat ca cei care s-au enervat vazand
clipul din Viata ca o Joc de cuvinte (Homswoggle — a trage pe
sfoara pe cineva) — n.t. Casa au fost mult mai inclinati s
respingd ofertele 1im decat cei care au vazut Friends.

Daca va ganditi la influenta emotiilor in general, e pei 1
«indreptatit sa reactiondm impotriva cuiva care ne propuw
targuri nedrepte. Dar experimentul nostru a ardtat ca re. N «de
razbunare nu era generatd doar de incorectitudinea oierii 1 ci
avea de-a face si cu emotiile reziduale care s-au trezii ttl urma
viziondrii clipurilor si a notarii propriilor experiente Reactia la

filme a fost o experientd cu totul diferita, care n-ai fi trebuit sa



aibd legdturd cu jocul ultimatumului. Totusi aceste emotii
irelevante au contat, influentand deciziile participantilor.

Probabil, participantii la scenariul revoltei au atribuit
gresit emotiile lor negative. Ei au gandit probabil cam asa: ,,Sunt
chiar enervat acum, trebuie sa fie din cauza ofertei asteia jalnice,
asa ca am s-o refuz”. In acelasi fel, participantii la scenariul
veseliei au atribuit gresit emotiile lor pozitive si au gandit ceva
de genul: ,,Sunt destul de multumit acum, trebuie sa fie datorita
acestei oferte de bani gratis, asa cad am s-o accept”. Si iatd cum
membrii fiecdrui grup si-au ascultat emotiile (irelevante) si au
luat decizii in consecinta.

EXPERIMENTELE NOASTRE au aratat ca emotiile ne
influenteaza transformandu-ne deciziile in DECIZII (nimic nou
aici) si cd pana si emotiile irelevante pot conduce la DECIZII.
Dar Eduardo si cu mine am vrut sa verificam daca emotiile
continud intr-adevar sa-si exercite influenta asupra noastra chiar
si dupa ce ele dispar. Am vrut sd vedem dacd DECIZIILE luate
,,sub influenta” de catre cele doud grupe de subiecti pot sta la
baza unor deprinderi pe termen lung. Cea mai interesanta parte a

experimentelor abia acum Incepea.

Dar pentru asta a trebuit sa asteptam. Trebuia sa treacd o



perioada pand cand emotiile declansate de clipuri sa aiba timp
suficient sda se risipeasca (am verificat dacda emotiile au
disparut), apoi le-am prezentat participantilor si alte oferte
incorecte. Cum au reactionat participantii nostri, acum calmi si
neutri emotional? in ciuda faptului ca emotiile provocate de
clipuri trecusera de mult, am remarcat acelasi model de
DECIZIE ca atunci cand erau in situatia de revoltd sau de
veselie. Cei care s-au infuriat vazand cum a fost tratat bietul
Kevin Kline au refuzat mai des ofertele si au continuat sa ia
aceleasi DECIZII si cand revolta lor initiald disparuse. La fel,
cel amuzati de situatia caraghioasd din Friends au acceptat mai
des ofertele propuse cand erau influentati de emotii pozitive si
au luat aceleasi DECIZII inclusiv cand starea de veselia de-
atunci incetase. Evident, subiectii nostri au apelat la amintirea
jocului din acea zi (cand reactionasera in parte ca efect al
emotiilor irelevante) si au adoptat aceleasi DECIZII, chiar si
cand starea lor emotionala initiald fusese depasita de mult.

Cum ne imitam pe noi insine

Eduardo si cu mine ne-am hotarat sa ducem experimentul
cu un pas mai departe, inversand rolurile participantilor in asa
fel incat sa se afle i In postura de expeditori. Procedura a fost in

esentd urmatoarea: mai Intai le-am aratat unul dintre cele doua



videoclipuri, ceea ce i-a pus in situatia emotionald dorita. Apoi
i-am pus sa joace jocul din postura de primitori (in acest joc ei
luau DECIZII influentati de emotiile trezite de film) si sa
accepte sau sa refuze o ofertd incorectd. Apoi am facut pauza,
astfel ncat sa permitem emotiilor sa dispard. La urma a venit
cea mai importantd parte a experimentului: au jucat incd o
runda, dar acum ei erau expeditorii. Din aceasta posturd, puteau
propune orice ofertd altui participant (primitorul) — care putea
apoi s-o accepte, caz in care ar fi primit banii oferiti, sau s-o
respinga, caz in care niciunul nu mai primea nimic.

De ce am inversat astfel rolurile? Fiindca am sperat cd asa
vom afla cite ceva despre felul cum autoimitatia 1si exercitd
efectul magic asupra deciziilor noastre pe termen lung.

Sa facem, pentru moment, un pas inapoi si sa ne gandim
la doud moduri in care poate opera autoimitatia.

Varianta specifica. Autoimitatia vine din amintirea
anumitor lucruri pe care le-am facut in trecut si din repetarea lor
mecanica (,,Am adus vin data trecutd cand am fost la cind la
familia Ariely, asa ca tot asta o sd iau si acum”). Acest gen de
hotarari intemeiate pe trecut oferd o retetd foarte simpla de
decizie — ,,fa ce ai facut si1 ultima oara”, dar se apucd numai in

situatii identice cu cele in care ne-am aflat prima data.



Varianta generald. Un alt mod de a concepe autoimitatia
implicd felul in care ne raportam la actiunile noastre din trecut
ca la niste principii cdlduzitoare pentru ce avem de facut mai
departe si reluarea aceluiasi model comportamental pe care l1-am
aplicat in situatiile respective. In aceasti varianti de
autoimitatie, cdnd actiondm intr-un anumit mod, ne i amintim
deciziile din trecut. Dar, de data asta, in loc sa repetdm automat
ceea ce am facut atunci, ne interpretdm decizia intr-un sens mai
larg; ea devine un indiciu despre caracterul si preferintele
noastre generale, iar actiunile vor fi in consecintd (,,[-am dat
bani unui cersetor pe strada, deci trebuie cad sunt un tip generos;
ar trebui s incep s lucrez ca voluntar la cantina saracilor”). In

acest gen de autoimitatie, ne uitdm

La actiunile noastre din trecut ca sa aflam cine suntem in
general, apoi actiondm intr-un sens compatibil cu imaginea
noastra de sine.

ACUM SA NE GANDIM o clipi la felul in care aceasti
inversare de roluri ne poate oferi o intelegere mai bund despre
care dintre cele doua variante de autoimitatie — cea specifica sau
cea generala — a cantarit mai mult in experiment. Imagineaza-ti

ca esti un fost primitor devenit expeditor in joc. L-ai vazut poate



pe bietul personaj al lui Kevin Kline tratat ca un gunoi si apoi
scena in care distruge machetele cu bata de baseball. In
consecintd, ai respins si tu oferta incorectd. Sau poate ai chicotit
vazand clipul din Friends si, vesel, ai acceptat oferta incorecta.
Oricare ar fi scenariul, timpul a trecut si nu mai simti nici furia,
nici veselia evocate de filme. Dar acum esti intr-un rol nou, de
expeditor. (Urmeaza un pasaj un pic mai complicat, asa ca fiti
atenti.)

Daca varianta specificd a autoimitatiei a functionat in
primul experiment, atunci in cel de-al doilea emotiile initiale
incercate ca primitor nu va vor afecta decizia de mai tarziu din
postura de expeditor. De ce? Fiindca in calitate de expeditor nu
poti sa te bazezi pur si simplu pe o retetd de decizie care iti
spune ,.fi ce ai ficut si ultima oard”. In fond, n-ai mai fost
niciodatd expeditor 1n acest joc, aga Incat privesti situatia cu alti
ochi si iei un nou tip de decizie.

Pe de alta parte, dacd a functionat versiunea generala a
autoimitatiei si te aflai in scenariul cu revolta, ai putea sa-ti zici:
,Cand eram in postura cealaltd, eram supdrat. Am respins o
ofertd de 7,50 cu 2,50 dolari fiindca nu era cinstit”. (Cu alte
cuvinte, atribui gresit motivul respingerii, punandu-l pe seama

lipsei de corectitudine a ofertei si nu a propriei tale furii.) ,,Cel



caruia 11 fac acum propunerea e probabil la fel ca mine. Va
respinge si el o asemenea propunere injusta, asa incat hai sa-i
dau ceva mai corect — ceva ce as fi acceptat si eu daca as fi fost
in locul lui”.

Sau, daca ai fi vazut clipul Friends, ai fi acceptat in
consecintd oferta injustd (din nou, atribuindu-ti gresit reactia
ofertei si nu clipului). Ca expeditor, poti sd te gandesti acum:
,»Am primit impartirea 7,50 cu 2,50 dolari fiindcd mi s-a parut
acceptabild. Cel caruia 11 fac propunerea acum e probabil la fel
ca mine si la fel de inclinat sd accepte oferta, asa ca hai sa-i dau
tot 7,50 cu 2,50 dolar1”. Aceasta ar fi o ilustrare a mecanismului
general de autoimitatie: aminteste-ti cum ai mai facut, atribuie-ti
actiunile unui principiu mai general si fa la fel. Ba chiar
presupui si ca celdlalt jucator ar actiona la fel ca tine.

Rezultatele experimentelor au inclinat in favoarea
variantel generale de autoimitatie. Emotiile initiale au durat
multd vreme dupa producerea lor, chiar si cand rolurile s-au
inversat. Expeditorii inclusi initial in scenariul cu revolta au
propus impartiri mai echitabile primitorilor, iar cei care Tnainte
participasera la scenariul cu veselie au propus oferte mai putin
echitabile.

DINCOLO DE EFECTELE particulare ale emotiilor



asupra deciziilor, rezultatele acestor experimente sugereaza ca
autoimi-tatia generald are, cel mai probabil, un rol insemnat in
viata noastrd. Daca ar functiona numai versiunea specificd a
autoimitatiei, efectul ei ar fi limitat la aceleasi tipuri de decizii
pe care le-am lua iar s1 iar. Dar influenta celei generale
sugereaza cd deciziile pe care le ludm pe baza unei emotii de
moment pot si ele sd influenteze optiuni inrudite si decizii in alte
domenii, chiar la multa vreme dupa ce DECIZIA originala a fost
adoptata. Asta inseamna cd, atunci cand ne confruntam cu

situatii noi §i suntem pe punctul de a lua hotarari ce pot

Sluji mai tarziu autoimitatiei, trebuie sa fim foarte atenti
sa facem cele mai bune alegeri posibile. Deciziile noastre
imediate nu afecteaza doar ceea ce se intampla pe moment; ele
pot afecta si o viitoare lungd succesiune de hotarari inrudite.

Nu te pune cu el

Ne uitam dupa diferente de gen in aproape toate
experimentele, dar rareori gdsim ceva relevant. Asta nu
inseamnad, bineinteles, ca nu exista diferente de gen atunci cand
vine vorba de felul cum oamenii iau decizii. Presupun ca pentru
deciziile foarte simple (cum sunt majoritatea celor studiate de

mine), genul nu joacad un rol important. Dar cred ca daca



examinam tipuri mai complexe de decizii, vom incepe sa vedem
anumite diferente de gen.

De pilda, cand am facut ca scenariul din experimentul cu
jocul ultimatumului sa fie mai complex, am dat peste o diferenta
interesantd in felul cum barbatii i femeile reactioneaza la lipsa
de echitate a ofertelor.

Imagineaza-ti ca esti primitor in joc si cd primesti o oferta
incorecta de 16 cu 4 dolari. La fel ca si la celelalte jocuri, poti sa
accepti oferta si sa Incasezi cei 4 dolari (in timp ce expeditorul
castigd 16) sau s-o refuzi, caz in care amandoi incheiati jocul
fard niciun dolar. Dar, pe langa aceste optiuni, mai ai altele
doua:

1. Poti sd accepti o impartire de 3 cu 3 dolari, ceea ce
inseamna ca ambii jucdtori primesc mai putin decat in oferta
initiala, dar expeditorul pierde mai mult. (Din moment ce
impartirea initiala era 16 cu 4, tu ai renunta la un dolar, dar
partenerul de joc pierde 13.) in plus, dacd accepti, poti sa-i dai
celuilalt o lectie despre ce inseamna cinstea. 2. Poti sa accepti o
impartire de 0 cu 3, ceea ce presupune ca tu sa iei 3 dolari (cu
un dolar mai putin decat in oferta initiald), dar in schimb il
penalizezi pe servant cu zero dolari, aratandu-i astfel cum e sa

fii perdant intr-o Intelegere.



Ce am constatat Tn termeni de diferenta de gen? 1in
general, s-a vazut ca barbatii au fost cu 50% mai dispusi decat
femeile sa accepte oferta inechitabild, atat in scenariul cu
revolta, cat si in cel vesel. Lucrurile au devenit mai interesante
cand am examinat ofertele alternative alese (3 cu 3 sau 0 cu 3).
In scenariul vesel, nu s-a intimplat mare lucru: femeile au avut
o tendintd usor mai pronuntatd sa aleaga egalitatea (3 cu 3), si
nu a existat o diferentd de gen in tendinta de a alege oferta
razbunatoare (0 cu 3). Diferentele au aparut insd pentru
participantii care au vazut clipul din Viata ca un film si au scris
apoi despre povesti asemanitoare din viata lor. In scenariul care
presupunea revoltd, femeile au optat pentru oferta echitabila, 3
cu 3, in timp ce majoritatea barbatilor au ales razbunarea, cu
oferta 0 la

3.

Coroborate, aceste rezultate sugereazda ca, desi femeile
sunt mai inclinate sd respingd ofertele incorecte de la bun
inceput, motivatiile lor tin de o naturd mai pozitiva. Alegand
oferta 3

Cu 3 in locul celei 0 cu 3, femeile au Incercat si-i invete
pe partenerii de joc o lectie despre importanta egalitatii si a

corectitudinii. Folosind puterea exemplului personal, ele le-au



spus de fapt partenerilor de joc: ,,Nu e mai placut daca fiecare
obtine aceeasi sumd de bani?”. Barbatii, in schimb, au ales
oferta 0 cu 3 in loc de 3 cu 3, transmitandu-le, in esenta,

partenerilor: ,,Sa va ia naiba”.

Testul cu canoea

Ce am invatat din toate astea? Am vdzut cd emotiile
afecteaza cu usurinta deciziile si ca acest lucru se poate Intampla
chiar si atunci cand emotiile nu au nimic de-a face cu deciziile
in sine. Am aflat si cd efectele emotiilor pot dura mai mult decat
sentimentul in sine si ca pot influenta pe parcurs DECIZIILE pe
termen lung.

Cea mai practicd lectie este cd, dacd nu reactionam in
niciun fel atunci cand ne traverseaza o emotie, nu vom avea de
suferit daune pe termen scurt sau lung. Dar dacd reactiondm la
emotia respectiva ludnd o DECIZIE, nu doar ca am putea ajunge
sd regretdm rezultatul imediat, dar riscdm sd cream si un model
durabil de DECIZII care vor continua sd ne calduzeasca prost
pentru multd vreme. In fine, am mai aflat si ca tendinta noastra
spre autoimitatie se manifestd nu numai in cazul acelorasi tipuri
de DECIZII repetate in situatii similare, ci si in cazul unora

,,invecinate” cu acestea.



In acelasi timp, retineti ci efectul emotional al
videoclipurilor noastre a fost destul de moderat si de arbitrar. Sa
vezi un film despre un arhitect furios nu se compara cu o cearta
traitd pe propria piele cu partenerul de viatd sau cu propriul
copil, cu primirea unei mustrari de la propriul sef sau cu o
amendi pentru depasirea vitezei. In consecintd, DECIZIILE de
z1 cu zi pe care le ludm atunci cand suntem supdrati sau maniosi
(sau fericiti) pot avea un impact mult mai mare asupra
viitoarelor noastre DECIZII.

CRED CA RELATIILE de dragoste ilustreazi cel mai
bine primejdia cascadelor emotionale (desi lectiile generale de
mai sus se aplica oricdrui tip de relatie). Cand cuplurile incearca
sa fata fatd problemelor — fie ca discutd (sau tipa unul la altul)
despre bani, copii sau ce e de mancare la cind, partenerii nu doar
ca discutd problemele in cauza, ci si dezvoltd un repertoriu
comportamental. Acest repertoriu determind apoi felul cum vor
interactiona unul cu celdlalt in timp. Cand emotiile, oricat de
irelevante, se strecoara inevitabil 1n aceste discutii, ele pot
modifica modelele noastre de comunicare — nu numai pe termen
scurt, cand simtim ceea ce simtim, ci §i pe termen lung. Si, cum
am vazut deja, odatd ce astfel de modele se dezvolta, e foarte

greu sa le modifici.



Sa luam, de pilda, cazul unei femei care a avut o zi
proastd la birou si vine acasa incarcatd de emotii negative. Casa
e intr-o dezordine totala, iar ea si sotul ei sunt amandoi
flaimanzi. Cand intra pe usa, sotul o intreaba din fotoliul din care
se uitd la televizor: ,,Ai luat si tu ceva de mancare pentru cina, in
drum spre casa?”

Simtindu-se vulnerabild, ea ridicd tonul: ,,Uite ce e, am
fost in sedinte toatd ziua. Mai tii minte lista de cumparaturi pe
care ti-am dat-o saptdmana trecuta? Ai uitat sa iei hartie igienica
s1 n-al nimerit bine marca de branza. Cum sa fac vinete cu
parmezan daca tu imi aduci branza cedar? De ce nu te duci fu sa
cumperi ceva pentru cina?”. Si, de aici, totul degenereaza.
Cuplul se cearta din ce in ce mai intens, apoi se duc la culcare,
prost-dispusi. In timp, irascibilitatea dezvoltd un model mai
general de comportament (,,Pai, n-as fi ratat intersectia daca mi-
ai fi lasat mai mult de 5 secunde sd schimb banda!”) si ciclul
continua.

DE VREME CE E imposibil sa evitam influentele
emotionale, fie ele relevante sau nu, putem macar face ceva ca
sa impiedicam relatiile sd se deterioreze in felul dsta? Un sfat
simplu pe care l-as da ar fi sd va alegeti un partener de viata care

sa faca mai



Putin probabila evolutia cuplului pe o spirald
descendenta. Dar cum? Evident, puteti sa va folositi de sute de
teste de compatibilitate, de la cele astrologice pand la cele
statistice, dar cred ca tot ce aveti nevoie sunt un rau, o canoe si
doua vasle.

Cand ma duc sa fac rafting, vad mereu cupluri certandu-se
cand, din vina nimanui, se Timpotmolesc cu barca sau se agata de
o stancd. Navigatia cu canoe pare mai usoara decat este, si poate
ca asta i1 aduce pe acesti oameni in pragul unei crize de nervi.
Certurile se intampla Tnsa mult mai rar cdnd ma duc cu un cuplu
la o terasa sau acasa la ei la cina — si nu fiindca ei incearca sa se
poarte cat mai frumos (in fond, de ce n-ar incerca un cuplu sa se
poarte frumos si cand navigheaza pe rau?). Cred ca are de-a face
cu modelele de comportament atit de bine fixate, pe care
oamenii le aplicd 1n activitatile normale, de zi cu zi (in cele mai
multe familii, nu se face sa te certi violent la masa in fata unor
oameni straini).

Dar cand esti pe rau, situatia e Tn mare parte inedita. Nu
existd un protocol clar. Raul e imprevizibil, iar canoele tind sa
alunece si sa se suceasca in feluri pe care n-ai cum sa le

anticipezi. (Situatia seamdna mult cu viata insdsi, plind de



tensiuni si obstacole surprinzatoare.) Existda si un fel de
diviziune difuza a muncii intre fatd si spate (sau prora si pupa,
daca e sa fiu tehnic). Acest context ofera o multime de ocazii de
a fixa si de a dezvolta modele noi de comportament.

Asadar, daca esti partener intr-un cuplu, ce se intampla
cand mergi sa faci rafting? incepi tu sau partenerul sd va
invinovatiti reciproc de fiecare data cand canoea pare sa nu mai
raspunda (,,N-ai putut sa vezi bolovanul?”)? Va angajati intr-o
batalie care se termind cu saritura unuia dintre voi In apa,
intoarcerea la mal 1not, dupa care urmeaza o orda de tacere
imbufnatd? Sau, cand loviti un bolovan, colaborati ca sa va dati
seama ce trebuie facut, cine ce trebuie sa faca si cum sa depasiti
obstacolul cum puteti mai bine? *

Asta ITnseamna ca, Tnainte de a va angaja in orice relatie pe
termen lung, trebuie sa explorati mai intdi felul cum va
comportati mpreund in medii fara protocoale sociale bine
definite (de exemplu, cred ca un cuplu ar trebui sa-si
programeze nunta inainte de a se decide sa se cdsatoreasca si sa
meargd inainte cu cdsatoria doar dacd incd se mai plac),
inseamnd si ca e important sa fim atenti la deteriorarea
modelelor de comportament. Cand vedem primele semne in

acest sens, trebuie sa actiondm rapid ca sd corijam cursul nedorit



al lucrurilor, Tnainte sa se dezvolte modele nefericite de
interactiune in cuplu.

IAR ULTIMA LECTIE este aceasta: atat la rafting, cat si
in viata, e de datoria noastrd sa ne dam ragazul necesar ca sa ne
linistim inainte de a DECIDE in privinta unei anumite actiuni.
Daca nu, DECIZIA noastrd ar putea sa dea gres in viitor. $i, in
fine, daca va trece prin cap vreodata sa va programati un curs de
recuperare peste al meu, amintiti-vd cum am DECIS sa
reactionez data trecutd. Nu spun ca as face-o din nou, dar atunci
cand emotiile preiau controlul, poti sa stii?

— N-am facut cercetarea necesara ca sa-mi validez
testul cu canoea, asa incat nu pot afirma cu certitudine, dar
presupun ca are o acuratete predictiva excelenta (si da, sunt
perfect constient de predispozitia mea de a fi prea

increzator).

Lectiile actelor noastre irationale

De ce trebuie sa analizam totul

Noi, oamenii, tinem la ideea ca suntem obiectivi, rationali
si logici. Ne mandrim cu faptul/ ca ludam decizii bazate pe
ratiune. Cand ne hotdrdm sa ne investim banii, s cumparam o

casd, sd alegem scoala copiilor sau sda urmam un tratament



medical, consideram de obicei cad alegerile facute sunt cele
corecte.

Asta e uneori adevarat, dar se intamplda s ca
predispozitiile noastre cognitive sd ne conduca pe cdi gresite,
mai ales cand avem de facut alegeri importante, dificile, uneori
dureroase. Ca sa dau un exemplu, permiteti-mi sa va
impartdsesc o poveste despre cateva dintre propriile mele
predispozitii, care m-au condus la o decizie cu impact major ce
ma afecteaza acum zi de zi.

DUPA CUM STITI DEJA, am fost destul de sifonat dupa
accident. Printre alte zone afectate, mana dreaptd mi-a fost arsa
aproape pana la os in unele locuri. La trei zile dupa ce am fost
internat in spital, unul dintre medici a intrat in salon si mi-a spus
ca bratul drept e atat de umflat, Incat presiunea impiedica fluxul
sanguin catre mana. A spus ca trebuie sd ma opereze de urgenta
daca vreau sa am o sansa cat de mica sa fie salvata. Medicul a
pregatit cu grija o tavd cu ceva ce pareau a fi cateva zeci de
scalpele si mi-a explicat ca pentru reducerea presiunii trebuie sa
taie pielea, sa dreneze lichidul si sd reduca inflamatia. Mi-a mai
spus cd, din moment ce inima §i plamanii nu erau intr-o stare
foarte buna, va trebui sd faca operatia fard anestezie.

Ce a urmat a fost tipul de interventie la care te-ai fi putut



astepta in Evul Mediu. Una dintre asistente mi-a imobilizat
bratul sting si umarul, iar cealaltd si-a folosit toata greutatea ca
sd-mi preseze in jos umarul drept si bratul. M-am uitat la scalpel
cum strapunge pielea si cum coboard incet de la umar spre cot.
Era ca si cum doctorul m-ar fi despicat de viu cu o sapa ruginita
de gradina. Durerea era de neimaginat; am Inceput sa gafai. Am
crezut cd o sa mor. Apoi a taiat din nou, de data asta incepand de
la cot pana la incheietura mainii.

Am tipat si i-am implorat sd se opreasca. ,,Ma omorati!”
am strigat. N-a contat ce spuneam, n-a contat cat i-am rugat; nu
s-au oprit. ,,Nu mai pot sa suport!”, am urlat iar si iar. E1 m-au
tinut 1 mai strans. Eram neputincios.

In sfarsit, doctorul mi-a spus ci aproape terminase si ci
restul va trece repede. Apoi mi-a dezvaluit un tertip care sa ma
ajute sa indur tortura: sa numar. Mi-a zis sa numar pana la zece,
cat de incet puteam. Unu, doi, trei... Am simtit ca timpul se
scurge mai incet. Coplesit de durere, tot ce puteam face era
numaratoarea lenta. Patru, cinci, sase... durerea se muta in susul
si-n josul bratului, pe masurd ce el ma tdia din nou. Sapte, opt,
noud... N-o sd uit niciodata senzatia de sfisiere a carnii,
teroarea insuportabild si asteptarea... cat mai rabdatoare... pana

cand am urlat: ,,ZECE!”



Doctorul a incetat s mai taie. Asistentele m-au slabit din
stransoare. Ma simteam ca un razboinic din vechime care 1isi
stadpanea cu noblete suferinta, desi era sfasiat in bucati. Eram

Hol 1.

Rationaiitateabeneficalectiileactelornoestreirationale

Epuizat. ,,Foarte bine”, a spus doctorul. ,,Am facut patru
incizii 1n brat, de la umar la incheieturd; mai avem doar cateva
taieturi si o sa fie intr-adevar gata”.

Rizboinicul meu imaginar disparuse, infrant. Imi
folosisem toatd energia ca sd ma conving sa rezist cat mai mult
posibil, convins cd, odatd cu numaratoarea pana la zece, totul se
va termina. M-am gandit la durerea care ma astepta — si care, cu
cateva secunde in urma, mi se paruse aproape suportabila — cu o
groaza cumplitd. Cum sa mai trec inca o data prin asta?

,Va rog, fac orice, numai opriti-va!” i-am rugat, dar fara
folos. M-au tinut chiar mai strans. ,,Stati, stati”, am incercat
pentru ultima oard, dar doctorul incepuse sa faca taieturi in
fiecare deget. In tot ristimpul am numirat de-a-ndoaselea,
strigand de fiecare data cand ajungeam la zece. Am numarat iar
si iar, pand cand, in cele din urma, totul s-a sfarsit. Mana era

carne vie, iar durerea era infinita, dar inca eram viu si constient.



Sangerand si plangand, am fost 1dsat sa ma odihnesc.

PE ATUNCI nu intelegeam importanta acestei operatii si
nici cum numadrdtoarea poate ajuta pe cineva aflat intr-o situatie
constrangatoare®. Chirurgul care mi-a operat bratul a incercat cu
curaj sa-l salveze, in ciuda sfaturilor altor medici. M-a facut si
sa sufar groaznic in ziua aceea, a carei amintire a durat ani de
zile. Dar eforturile lui au reusit.

DUPA CATEVA LUNI, o alti echipi de medici mi-a spus
ca bratul meu salvat cu atatea sacrificii n-o ducea prea bine si ca
ar trebui amputat de sub cot. Am primit ideea cu oroare.

— In experimentele ce care le-am ficut multi ani dupi
aceea cu sportivi, am observat ca numaratul 1i ajuta sa-si
mareasca rezistenta, iar numaratul invers e mea p ma, iidl.

Dar ei mi-au prezentat situatia intr-o maniera rationala,
rece, informandu-ma ca inlocuirea antebratului cu un carlig
metalic mi-ar reduce foarte mult durerea zilnica. Ar reduce si
numarul operatiilor prin care trebuia sa trec. Carligul ar fi relativ
confortabil si, odatd ce m-as obisnui cu el, mai functional decét
mana ranitd. Mi-au mai spus §i cd as putea alege un brat
artificial, care m-ar fi facut sd nu mai arat chiar precum
Capitanul Hook, desi acest tip de protezd e mai putin

functionala.



Era o decizie foarte grea. In ciuda faptului ci nu-mi mai
puteam folosi bratul si a durerii pe care trebuia sd o suport
zilnic, nu-mi venea sd renunt la el. Pur si simplu nu puteam
concepe cum ar fi sa traiesc fard el si nici cum m-as putea
obisnui sd folosesc un carlig sau o bucatd de plastic de culoarea
pielii. Pana la urma, am decis sa raman cu bietul meu brat
neputincios, descarnat si sa-1 folosesc atat cat mi-o poate
permite.

Salt in timp in 2010. In ultimii mai bine de doudzeci de
ani am produs nenumarate materiale scrise, majoritatea lucrari
universitare, dar nu pot tasta prea mult la computer. Pot scrie
poate o paginad pe zi si sa raspund la cateva e-mailuri, tastand
fraze scurte, dar daca incerc mai mult, o sa ma doara mana ore si
zile intregi. Nu pot sa ridic sau sa-mi Indrept degetele; cand
incerc, € ca $i cum mi-as desprinde falangele din incheieturi.
Partea bund e cd am invatat sa ma bazez foarte mult pe ajutorul
unor asistenti priceputi, un pic si pe softul de recunoastere
vocala si m-am deprins, macar intr-o masura, s convietuiesc cu
durerea zilnica.

E GREU DE SPUS, in momentul de fata, daca am luat
decizia corecta atunci cand am hotarat sd pastrez bratul. Tinand

cont de functionalitatea limitata, de suferinta implicatd, dar si de



ceea ce stiu acum despre procesele de decizie, presupun ca
302 I nationalitatea beneficad Lectiile actelor noastre
irationale Lectiile actelor noastre irationale nationalitatea

benefica I 303

Pastrarea bratului a fost, in termeni de costuri si beneficii,
o greseala.

Sa vedem ce predispozitii au actionat asupra mea. Mi-a
fost greu sd accept recomandarea medicilor, in primul rand
datoritd a doua forte psihologice pe care le numim efect de
inzestrare §1 aversiune fatd de pierdere. Sub influenta lor,
supraestimam ceea ce avem si considerdm o pierdere renuntarea
la aceste bunuri. Pierderile sunt dureroase din punct de vedere
psihologic si, in consecintd, avem nevoie de multd motivatie
suplimentara pentru a fi dispusi sa renuntdm la ceea ce ne
apartine. Efectul de inzestrare m-a ficut sd-mi supraestimez
bratul, pentru ca era al meu si eram atasat de el, iar aversiunea la
pierdere m-a facut sa-mi fie greu sa renunt la el, chiar daca
aceastd masura era intemeiata.

O a doua influentda irationalda este cunoscuta drept
predispozitia status quo-ului. In general, avem tendinta de a

pastra lucrurile asa cum sunt; schimbarea ¢ dificila si dureroasa,



asa ca preferam sa nu schimbam nimic, daca se poate, in ceea ce
ma priveste, am preferat sa nu intreprind nicio actiune (in parte,
pentru cad ma temeam c-as regreta o decizie care ar fi presupus o
schimbare) si sda-mi pastrez bratul, asa deteriorat cum era.

O a treia trasdturd comportamentald are de-a face cu
ireversibilitatea deciziei. Am vazut ca si alegerile obisnuite sunt
destul de greu de facut, insa luarea unor decizii ireversibile e cu
deosebire dificild. Deliberam indelung si intens cand vrem sa
cumparam o casa sau sd alegem o carierda, fiindca nu stim
indeajuns ce ne rezerva viitorul. Dar daca ai sti ca decizia ta va
fi batuta in cuie si cd nu-ti vei mai putea schimba niciodata casa
ori meseria? E destul de inspaimantitor sa faci o alegere ale
carei consecinte le vei suporta tot restul vietii.

In ceea ce ma priveste, n-am putut accepta ideea ci, odati
operatia facutd, mana mea va fi pierdutd pentru totdeauna.

in fine, cAnd m-am gandit la perspectiva de a-mi pierde
antebratul, m-am intrebat daca as reusi vreodata sa ma adaptez.
Cum e sa folosesti carligul sau proteza? Cum se vor uita
oamenii la mine? Cum va fi daca vreau sa strang mana cuiva, sa
scriu ceva, sa fac dragoste?

Daca as fi fost o fiinta perfect rationala, calculata, lipsita

de orice urma de atagsament emotional fatd de brat, nu mi-as fi



batut capul cu efectul de inzestrare, cu aversiunea la pierdere, cu
predispozitia statu-quo-ului sau cu ireversibilitatea deciziei
mele. As fi putut prevedea corect cum imi va fi viitorul trdind cu
un brat artificial si, in consecintd, sd-mi percep situatia din
perspectiva medicilor. Dacd as fi fost atat de rational, as fi putut
foarte bine sa le urmez sfatul si, cel mai probabil, m-as fi
obignuit cu proteza (asa cum am vazut in capitolul 6, ,,Despre
adaptare”). Dar n-am fost atat de rational $1 mi-am pastrat bratul
— ceea ce a Insemnat alte operatii, flexibilitate redusa si dureri
frecvente.

TOATE ASTEA suna ca povestile pe care le spun batranii
(incercati asta, cu un accent tardganat, est-european: ,,Daca as fi
stiut ce stiu acum, as fi fost departe”). Puteti pune si intrebarea
la care va ganditi: daca decizia a fost proasta, de ce nu recurgi
acum la amputare?

Din nou, existd cAteva motive irationale. In primul rand,
simplul gand de a ma intoarce la spital pentru orice fel de
tratament sau operatie ma deprima profund. De fapt, chiar si
acum, cand vizitez pe cineva la spital, mirosurile Tmi retrezesc
amintiri cu o grea Incarcdtura emotionald. (Asa cum probabil va
dati seama, unul dintre lucrurile care ma ingrijoreaza cel mai

mult e perspectiva de a ramane internat in spital



O perioada lungi de timp.) In al doilea rand, in ciuda
faptului ca inteleg si pot analiza unele dintre predispozitiile care
mi-au influentat hotdrarile, ele actioneazad g1 acum. N-au Incetat
niciodatd cu totul sa-si exercite influenta asupra mea (e ceva de
care trebuie tinut cont daci vreti si v imbunatititi deciziile). In
al treilea rand, dupa ce-am investit atatia ani si efort pentru a-mi
face mana functionala cat de cat, trdind cu durerea zilnica si
descoperind cum e sd convietuiesti cu aceste neajunsuri, sunt
victima a ceea ce numim eroarea costului retroactiv. Privind
inapoi la toate aceste eforturi, sunt refractar la ideea de a le
anula pur si simplu, renuntind la decizia initiala.

Un al patrulea motiv este ca, la mai bine de doudzeci de
ani de la accident, am reusit sd-mi rationalizez cumva alegerea.
Dupa cum am vazut, oamenii sunt niste masini fantastice de
rationalizare, iar Tn cazul meu am ajuns sd-mi spun mie insumi o
multime de povesti legate de faptul ca decizia luatd a fost cea
corecta. Ca sd va dau un exemplu, pentru ca simt o gadilatura
profunda cand cineva imi atinge bratul drept, am reusit sa ma
conving ca aceasta senzatie unicd imi ofera o cale minunata de a
experimenta lumea atingerilor.

In fine, existd i un motiv rational pentru care mi-am



pastrat bratul: de-a lungul anilor s-au schimbat multe §i m-am
schimbat si eu. Ca adolescent, Tnainte de accident, aveam
deschise in fatd toate drumurile. Dupa accident, mi-am urmat
drumul personal, profesional si in relatia de cuplu mai bine sau
mai rdu, tindnd cont de limitele si abilitatile mele, dar am
descoperit ca se poate si-asa. Dacd la 18 ani as fi ales sa-mi
inlocuiesc bratul cu un carlig, limitele si abilitdtile mele ar fi
fost altele. Poate-as fi putut manui un microscop si, prin urmare,
sa ma fac biolog. Dar acum, cand ma apropii de jumatatea vietii
si gandindu-ma la investitiile personale in organizarea vietii
mele asa cum e ea acum, mi-e¢ foarte greu sa fac schimbari
radicale.

Morala acestei povesti? E foarte complicat sa ludm
hotarari cu adevarat importante, de naturd sa ne schimbe viata,
pentru ca suntem cu totii sensibili la formidabila influentd a
predispozitiilor decizionale. Ele sunt mai numeroase decat
credem si i1 fac aparitia in viata noastrd mai des decat ne place
sa recunoastem.

invﬁ;ﬁturi din Biblie si de la lipitori in capitolele
precedente am vazut cum actioneaza irationalitatea in diverse
sectoare ale vietilor noastre: obiceiuri, alegeri amoroase,

motivatia muncii, donatiile n scop caritabil, atagamentul fata de



obiecte si idei, capacitatea de adaptare si dorinta de razbunare.
Cred cad putem rezuma aceastd gama larga de comportamente
irationale prin doud invatdminte de ordin general si o concluzie:

7. Avem numeroase tendinte irationale.

8. Adesea nu suntem constienti de influenta acestora, ceea
ce Tnseamnd ca nu avem o Intelegere completd a ceea ce ne
determina comportamentul.

Prin urmare, Noi — prin asta inteleg Voi, Eu, Companiile
si Factorii de Decizie — trebuie sa ne indoim de intuitiile noastre.
Dacd ne vom urma in continuare instinctul si judecatile comune
ori alegem calea mai usoara si mai comoda, doar pentru ca
,lucrurile au mers intotdeauna asa”, vom continua sa facem
greseli — si atunci, timpul, efortul, banii s1 zbuciumul sufletesc

ni se vor destrama ca niste iluzii. Dar

Daca invatdm sd ne punem intrebari §i sd ne testdm
convingerile, e posibil sa intelegem unde si cum gresim si sa ne
optimizam felul in care iubim, trdim, muncim, inovam,
conducem si guvernam.

Cum putem deci sa ne verificdm intuitiille? Avem o
metoda traditionala — originile ei sunt la fel de vechi ca Biblia.

In capitolul 6 al ,,Cartii Judecatorilor”, intdlnim un om pe nume



Gedeon care are o scurta conversatie cu Dumnezeu. Gedeon, un
tip sceptic, nu e sigur daca intr-adevar ii vorbeste Dumnezeu sau
e doar o voce imaginard in mintea lui. Asa incat 11 cere Celui
nevazut sa picure roud peste un maldar de 1ana. ,,Daca Tu il vei
izbavi pe Israel prin mana mea, asa cum ai spus”, i-a spus el
Vocii, ,,uite, voi pune acest maldar de 1ana pe arie, iar daca va fi
roud numai pe 1ana si va fi uscat restul pamantului, atunci voi sti
ca-1 vei izbavi pe Israel prin mana mea, asa cum ai spus”.

Ceea ce propune Gedeon aici e un test: daca interlocutorul
e Intr-adevar Dumnezeu, El (sau Ea) ar trebui sa fie in stare sa
ude lana, in timp ce restul terenului ramane uscat. Ce se
intampld? Gedeon se trezeste dimineata, descoperd ca lana e
umeda si stoarce un vas intreg de apa din ea. Dar Gedeon e un
experimentator destept. El nu e sigur daca rezultatul s-a datorat
intamplarii, daca fenomenul de umezire selectivd se intampla
des sau daca se intampld de fiecare datd cand lasa el peste
noapte maldarul de 1ana pe arie. Avea nevoie de o confirmare a
rezultatelor. Asa Incat ii cere lui Dumnezeu sa-i ngaduie inca o
datd minunea, doar ca, de data asta, organi zeazad altfel
experimentul: ,,Jar Gedeon a spus catre Dumnezeu: Sa nu se
manie sufletul tau Tmpotriva mea, ci voi mai vorbi o data: voi

face Inca o datd incercarea cu lana, sa fie uscata numai lana si pe



tot pamantul imprejur sa se aseze roua”. Experimentul de
verificare al lui Gedeon a functionat cu succes. Ca prin farmec,
restul terenului s-a acoperit cu roud, iar lana a ramas uscata.
Gedeon avea dovada; in plus, Invatase si cum trebuie facutda o
cercetare.

LA POLUL OPUS experimentului riguros al lui Gedeon,
sa privim la cum a fost practicatd medicina timp de secole.
Medicina a fost multd vreme o profesiune a cunostintelor
transmise; practicienii din vremurile vechi se ghidau dupa
propria lor intuitie si dupa ceea ce fusesera invatati. La randul
lor, transmiteau bagajul de cunostinte generatiilor urmatoare.
Medicii nu erau deprinsi sa se Indoiascd de intuitiile pe care le
aveau sau sa faca experimente; se bazau, in cea mai mare parte,
pe profesorii lor. Dupd ce isi terminau studiile, erau total
increzatori in cunostintele acumulate (multi continud s1 astazi sa
se comporte la fel). Astfel incat au continuat sd aplice aceleasi
metode iar si iar, chiar dacd uneori rezultatele erau discutabile*.

Un exemplu de cunostinte medicale primite de-a gata care
au dat gres este folosirea lipitorilor. Timp de sute de ani,
lipitorile au fost folosite pentru lasarea de sange — o procedura
despre care se credea ca ajuta la reechilibrarea celor patru umori

(sange, flegma, bild neagra si bila galbend). Ca atare, se credea



ca aplicarea pe piele a acestor creaturi amatoare de sange,
asemanatoare melcilor, putea sa rezolve orice problema, de la
dureri de cap, obezitate, hemoroizi, laringita, probleme oculare,
pana la boli psihice. In secolul al XIX-lea, comertul cu lipitori
era infloritor; in timpul razboaielor lui Napoleon, Franta a
importat milioane de astfel de vietati.

Nu inseamna ca profes. Onistii din medicina nu au
descoperit tratamente extraordinaren decursul vrem ,au
facut asta. Vreau sa spun ca, daca nu se experimenteaza
indeaju aplicd in continuare, multa vreme, tratamente
periculoase sau ineficiente

308 1 nationalitatea benefica Lectiile actelor noastre
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De fapt, cererea de lipitori pentru uz medical era atat de
mare, Tncat acestea au ajuns aproape in pragul extinctiei.

Daca ai fi un doctor francez din secolul al XIX-lea aflat la
inceputul carierei, ,,ai sti” cd lipitorile ajutd fiindcd au fost
folosite ,,cu succes” timp de secole. Ceea ce stii a fost confirmat

de un alt doctor care si el ,,stie” deja ca lipitorile functioneaza —



fie din propria experienta, fie din cunostintele primite de-a gata.
Apare primul pacient — sa zicem un bdrbat cu o durere de
genunchi. Ii pui o lipitoare grasi pe coapsi, deasupra
genunchiului, ca sa reduci presiunea sangvind. Lipitoarea suge
sangele, drenand fluxul sangvin de deasupra 1incheieturii
genunchiului (sau asa crezi tu). Cand procedura ia sfarsit, trimiti
pacientul acasd si-1 zici sd se odihneascd o saptaméana. Daca
omul a fincetat si se mai planga de dureri, presupui ca
tratamentul cu lipitori a functionat.

Din nefericire pentru amandoi, pe atunci neexistand
tehnologia modernd, n-aveai de unde sa stii cd de vina era o
rupturd de menise. Nu existau nici cercetari despre eficacitatea
odihnei, despre influenta atentiei din partea unei persoane care
poartd un halat alb sau despre multe alte forme ale efectului
placebo (despre care am scris pe larg in Irational in mod
previzibil). Desigur, medicii nu sunt oameni rdi; dimpotriva,
sunt buni si saritori. Scopul pentru care cei mai multi si-au ales
aceastd meserie e sa-1 facd pe oameni sanatosi si fericiti. [ronia
face insa ca tocmai bundtatea si dorinta de a vindeca sa-i
impiedice de la a sacrifica starea de bine a pacientilor de dragul
unui experiment.

Sa ne imaginam, de exemplu, ca esti un medic din secolul



al XIX-lea care chiar crede in eficienta tratamentului cu lipitori.
Ai face un experiment ca sa-ti verifici credinta? Care ar fi costul
unui astfel de experiment, masurat in suferintd umana? De
dragul unui experiment bine controlat, ar trebui sa renunti la
tratamentul cu lipitori in cazul unui grup numeros de pacienti
inclusi in acest scenariu de verificare (poate folosind ceva care
aratd i doare la fel ca lipitorile, dar nu suge sange). Ce fel de
doctor ar accepta sda foloseascd niste bolnavi pentru un
experiment de verificare, privandu-i astfel de un tratament util?
Mai mult, ce fel de doctor ar concepe un astfel de experiment
care sd prevadad toate suferintele asociate tratamentului, dar sa
omita tocmai partea presupusa a fi curativa — doar de dragul de a
afla daca tratamentul chiar este atat de eficace pe cat credea?
Problema e cd oamenii — chiar §i cei instruiti Intr-un
domeniu ca medicina — gasesc nefiresc sd-si asume costurile
organizdrii unor experimente, mai ales atunci cand au intuitia
ferma ca lucrurile pe care le fac sau le propun sunt benefice. lar
aici intrd in scend Administratia pentru Alimente si
Medicamente din SUA (FDA). FDA solicita dovezi ca
medicamentele care intrd pe piatd sunt dovedite a fi sigure si
eficiente. Desi procesul de certificare e impovarator, scump si

complicat, FDA ramane totusi singura institutie de stat care cere



companiilor sda facd experimente care sa demonstreze
eficacitatea si siguranta medicamentelor propuse spre vanzare.
Gratie acestor experimente, stim astazi cd anumite medicamente
de tuse pentru copii presupun mai degraba riscuri decat
beneficii, cd operatiile pentru dureri lombare sunt, in cea mai
mare parte, inutile, cd angioplastiile si stenturile din inima nu
prelungesc in realitate viata pacientilor §i ca statinele, desi reduc
intr-adevar colesterolul, nu previn bolile de inimd. $i aflam
mereu alte exemple de medicamente care nu confirma

sperantele puse 1n ele*. Fireste, oamenii pot sa se planga de

FDA si chiar o fac, insd dovezi tot mai numeroase arata ca
lucrurile merg mult mai bine atunci cand suntem constrangi sa
facem experimente controlate, eliminand din joc variabilele care
influenteaza efectul pe care vrem sa-1 studiem.

IMPORTANTA EXPERIMENTELOR ca unul dintre cele
mai bune mijloace de a afla ce functioneaza si ce nu pare sa fie
in afara oricarei discutii. Nu vad pe nimeni amator sd desfiinteze
experimentele stiintifice, preferdnd sa se bazeze pe intuitie si
fler. Dar sunt surprins cd@ importanta experimentelor nu e
recunoscutd pe scara mai larga, mai ales atunci cand e vorba de

decizii importante de business sau de politici publice. Ca sa fiu



sincer, sunt deseori uimit de indrdzneala afirmatiilor facute de
oameni de afaceri si politicieni, precum si de convingerea
nelimitata ca intuitia lor e corecta.

Dar politicienii i oamenii de afaceri sunt si ei tot oament,
cu aceeasi subiectivitate a deciziilor pe care o avem cu totii, iar
actiunile lor sunt la fel de susceptibile erorilor de judecata ca si
deciziile medicale. N-ar trebui deci sd fie limpede ca in afaceri
s1 in politicd, nevoia de experiment e la fel de mare?

Cu sigurantd ca daca as investi intr-o companie, as alege
una care a testat sistematic premisele de baza de la care a plecat.
Sa ne inchipuim cu cat ar fi mai profitabila o firma unde, de
exemplu, sefii inteleg cu adevarat nemultumirea clientilor si
cum pot niste scuze sincere sd potoleasca frustrarea acestora
(dupd cum am vazut in capitolul 5, ,,in apararea razbunarii”’). Si
cu cat ar fi mai productivi angajatii dacd managerii ar intelege
importanta de a te mandri cu munca ta (cum am vazut in
capitolul 2, ,,Sensul muncii”’). Sau cu cat ar fi mai eficiente
companiile (nemaivorbind de beneficiile de imagine) daca nu si-
ar mai rasplati directorii cu prime exorbitante si ar regandi
relatia dintre remunerare si performantd (cum am vazut in
capitolul 1, ,,A plati mai mult pentru mai putin®).

Alegerea unei abordari mai experimentale are implicatii si



pentru politicile guvernamentale. Pare ca guvernul aplica
politici care acopera orice, de la salvarea bancilor la eficienti-
zarea energetica a locuintelor, de la afacerile din agriculturd la
educatie, fard a face prea mult efort de experimentare. Oare un
pachet de salvare a bancilor in valoare de 700 de miliarde de
dolari e cea mai buna cale de a sustine o economie slabita? Oare
plata studentilor pentru note bune, prezenta la clasa si
comportament decent la ore este cel mai bun mod de a motiva
invatarea pe termen lung? Oare 1Insotirea meniurilor cu
informatii despre continutul caloric ii determind pe oameni sa
faca alegeri mai bune (datele de pand acum sugereaza ca nu)?

Raspunsurile nu sunt deloc limpezi. N-ar fi frumos daca
ne-am da seama ca, in ciuda totalei noastre increderi in propriile
judecati, intuitiile nu sunt decat intuitii? Ca avem nevoie sa
adunam mai multe date empirice despre cum se comportd in
realitate oamenii, daca vrem sa imbunatatim politicile publice si
institutiile? Eu cred ca, Tnainte sa cheltuim miliarde pe programe
cu eficienta incertd, ar fi mult mai inteligent sd facem mai intai
cateva mici experimente si, daca avem timp, unele chiar mai
ample.

Cum spunea Sherlock Holmes, ,,6 o greseala capitala sa

faci teorii inainte de a avea informatii”.



DE-ACUM, sper ca e clar ca, daca plasam fiinta umana
pe o scald intre hiperrationalul domn Spock si confuzul Homer
Simpson, suntem mai aproape de Homer decat credem. In
acelasi timp, sper ca recunoasteti si partea pozitivd a iratio-
nalitatii — ca unele feluri in care suntem irationali sunt s1 cele

care ne fac sa fim minunat de umani (capacitatea de a gasi un

Sens in muncd, de a ne indragosti de propriile noastre
creatii si idei, disponibilitatea de a avea incredere in ceilalti,
capacitatea de a ne adapta la imprejurari noi, de a-i ajuta pe altii
si asa mai departe.) intelegerea irationalitatii din aceasta
perspectivd sugereaza ca, in locul rationalitdtii perfecte pe care
ne strdduim s-o atingem, avem nevoie mai degraba sa apreciem
imperfectiunile care ne avantajeaza, sd le recunoastem pe cele
care ar trebui eliminate si sa proiectdim lumea din jurul nostru
astfel incat sa beneficieze de incredibilele noastre abilitati si sd
surmonteze unele dintre limitarile noastre. Asa cum folosim
centuri de sigurantd ca sa ne protejam de accidente si purtaim
paltoane ca sa ne aparam de frig, avem nevoie sd ne cunoastem
limitele atunci cand e vorba de capacitatea noastrda de a gandi si
de a judeca — mai ales in deciziile importante luate de indivizi,

directori de companii si oficiali ai statului. Una dintre cele mai



bune cdi de a ne descoperi greselile si de a le corija este
experimentul — colectarea si analiza informatiilor, compararea
efectelor din scenariile experimentale si din cele de control si
interpretarea rezultatelor. Dupa cum spunea odatd Franklin
Delano Roosevelt, ,tara are nevoie si, dacd nu cumva ii
interpretez altfel starea, ne cere experimente — cutezatoare si
staruitoare. Judecata sdnatoasa ne invata sd luam o metoda si s-o
punem la incercare: daca nu merge, sa recunoastem asta deschis
si sa Tncercam alta. Dar, mai presus de orice, sa Incercam ceva”.
% %k 3k

SPER CA v-a plicut cartea. Sper cu tirie si cd va veti
indoi de-acum de intuitiile voastre si ca veti face propriile
experimente pentru a ajunge sa luati decizii mai bune. Puneti
intrebari. Explorati. Cautati continuu. Pefteppsub ’up a com
portamenjeuipjoptk «eestcuompaniei, al angajatilor? 1 ajj altorn
al guverunele lumte, iar aceasta e marea sperat a SEARSIT

PA... De apt nu chiar. Acestia sunt doar primii pasi in
explorarea aturn noastre irationale, iar drumul ders mai departe
e cat se poate de lung si de interesant.

Al vostru irational, Dan

Lectiile actelor noastre irationale Irationali,.»... B.”. F,
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