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INTRODUCERE

In toamna anului 2004, un mogul media din Europa
m-a invitat la Miinchen sa particip la ceea ce el a numit
,un informal schimb de idei intre intelectuali”. Nu m-am
considerat niciodatd un ,,intelectual” — am facut studii eco-
nomice, drept care am devenit, sincer, contrariul, dar am
scris doud romane si imi Inchipui ca asta m-a Indreptatit
sd primesc respectiva invitatie.

Nassim Nicholas Taleb prezida discutiile. Pe vremea
aceea era doar un obscur agent de bursa pe Wall Street cu
preocupari filozofice. I-am fost prezentat ca un specialist
in luminismul englez si scotian si indeosebi in filozofia lui
David Hume. Evident, fusesem confundat cu altcineva.
Desi siderat, am afisat un zambet ezitant si am luat tacerea
care a urmat drept dovada a desavarsirii mele filozofice.
Imediat, Taleb a tras un scaun liber si a batut usor cu palma
in el. M-am asezat. Dupa un scurt schimb de replici despre
Hume, discutia s-a indreptat, slava Cerului, spre Wall
Street. Ne-am minunat cu totii de erorile de decizie siste-
matice ale consiliilor de administratie si ale directorilor de
companii, fara a ne exclude nici pe noi insine. Am vorbit
despre faptul ca evenimentele imprevizibile par mult mai
previzibile cand le privesti retrospectiv. Si ne-am intrebat,
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amuzati, de ce investitorii nu pot renunta la actiunile pe
care le detin cand pretul acestora scade sub cel de achizitie.

Dupa reuniune, Taleb mi-a trimis cateva pagini din
manuscrisul lui, o bijuterie de carte pe marginea careia am
comentat si pe care, partial, am recenzat-o. Paginile au fost
ulterior incluse in volumul sau unanim apreciat, Lebida
neagrd, care l-a catapultat in elita intelectualitatii mondiale.
Intre timp, apetitul meu a devenit nesatios, am inceput sa
citesc carti si articole scrise de autori din domeniul stiinte-
lor sociale si cognitive pe teme precum ,euristica si distor-
siunile”, mi-am intensificat corespondenta prin e-mail cu
numerosi cercetitori si le-am vizitat laboratoarele. In 2009
realizasem deja cd, pe langd , meseria” mea de romancier,
devenisem un Invatdcel in psihologia sociala si cognitiva.

Esecul de a gandi limpede, sau ceea ce expertii numesc
~eroare cognitiva”, este o deviere sistematicd de la logica —
de la gandirea si comportamentul optime, rationale, cum-
pdnite. Adjectivul ,sistematica” denota cd nu avem de-a
face doar cu erori ocazionale de rationament, ci cu greseli
de rutina, bariere in calea logicii de care ne impiedicdm iar
si iar, repetand respectivele tipare din generatie In genera-
tie, timp de secole. De exemplu, mult mai des se intdmpla sa
ne supraapreciem gradul de cunoastere, decat sa-1 subesti-
mam. In mod similar, riscul de a pierde ceva ne stimuleazi
considerabil mai mult decat perspectiva de a castiga. In pre-
zenta altor persoane, tindem sa ne ajustam comportamen-
tul in functie de al lor, si nu invers. Relatarile cu caracter
anecdotic ne determina sd ignoram distributia statistica
aflata la baza lor, in niciun caz contrariul. Erorile pe care
le facem urmeaza acelasi tipar in mod repetat, acumulan-
du-se intr-un ungher previzibil, specific, precum rufele
murdare, In vreme ce coltul celdlalt raméane relativ curat
(altfel spus, se acumuleazad in , coltul superincrederii”, nu
in cel al ,subincrederii”).

Pentru a evita pariurile riscante cu bogédtia de informa-
tii stranse In decursul carierei mele literare, am inceput sa
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alcatuiesc o listd cu aceste erori cognitive sistematice, agre-
mentata cu note si istorioare personale, fard intentia de a le
publica vreodata. Intentia mea initiala a fost aceea de a le
folosi doar eu insumi. Unele dintre aceste erori de gandire
sunt cunoscute de secole; altele au fost descoperite abia
in ultimii ani. Unele au cate doua sau trei nume; am ales
in respectivele cazuri termentii folositi cel mai frecvent. in
scurt timp mi-am dat seama ca o astfel de compilatie a
capcanelor de rationament este utila nu doar pentru mai
bune decizii privind investitiile, ci si In chestiuni perso-
nale si de afaceri in general. Odata ce lista a fost gata,
m-am simtit mai calm si mai putin confuz. Am inceput
sda-mi recunosc mai repede propriile greseli, izbutind sa
schimb cursul actiunii Inainte de a surveni efecte negative
de durata. $i pentru prima data in viata mea, am Inceput
sd-mi dau seama cand altii cddeau victima acelorasi erori
sistematice. Inarmat cu lista pe care o alcatuisem, eu le
puteam rezista... si, cine stie, aveam chiar posibilitatea de
a obtine un avantaj In relatiile cu ceilalti. Aveam acum ter-
meni, categorii si explicatii cu ajutorul cdrora sa alung
spectrul irationalitatii. Tunetele si fulgerele nu au devenit
nici mai rare, nici mai slabe sau mai putin sonore decat
erau pe vremea zmeielor lui Benjamin Franklin, dar ne
ingrijoreaza azi mai putin. Exact asa ma simt eu acum
cand vine vorba de propriul meu caracter irational.

In scurt timp, prietenii au aflat despre micul meu
compendiu si s-au aratat interesati. Preocuparea lor s-a
concretizat in articole saptimanale publicate in ziare
din Germania, Olanda si Elvetia, in numeroase expuneri
(majoritatea adresate medicilor, investitorilor, consiliilor
de administratie, directorilor si oficialilor guvernamentali)
si, in cele din urma, in cartea de fata.

Citind aceste pagini, este de dorit sa retineti trei lucruri:
in primul rand, cd lista erorilor cognitive prezentate aici
nu este completd. Fara indoiald, altele vor fi descoperite in

ARTA DE A GANDI LIMPEDE 9



viitor. In al doilea rand, cele mai multe dintre aceste erori
sunt legate intre ele — lucru deloc surprinzator daca ne gan-
dim ca toate regiunile cerebrale formeaza un tot. Proiec-
tiile neurale trec de la o regiune a creierului la alta si nicio
zond nu functioneaza independent de celelalte. In al trei-
lea rand, eu sunt in primul rand romancier si om de afaceri,
nicidecum specialist in stiinte sociale; nu am un laborator
in care sa fac experimente In domeniul erorilor cognitive si
nici o echipd de cercetdtori care sd ,vaneze” si sa analizeze
distorsiunile comportamentale. Am scris cartea de fata
considerandu-ma un fel de traducator, al carui rol este acela
de a interpreta si sintetiza ceea ce a citit si a invatat — de a
transpune totul intr-o forma pe care si ceilalti s-o poata inte-
lege. Nu pot decat sa-mi exprim respectul deosebit pentru
specialistii care, in ultimele decenii, au scos la lumina toate
aceste erori cognitive si comportamentale. Succesul cartii
mele este, la nivel fundamental, un tribut adus activitatii
lor, fapt pentru care le sunt profund indatorat.

Cartea aceasta nu este una de tipul ,,cum sa...”. Nu veti
gasi aici tehnici de genul , sapte pasi cdtre o viata lipsita de
greseli”. Erorile cognitive sunt prea adanc inradacinate
in noi insine pentru a le putea elimina complet. Atenuarea
lor ar necesita o vointa aproape supraomeneascd, dar nici
nu ar merita sd incercdm. Nu toate erorile cognitive sunt
dadunatoare, iar unele dintre ele sunt chiar necesare pentru
a duce o viatda multumitoare. Desi cartea de fatd nu detine
cheia fericirii, reprezinta cel putin o masura de siguranta
impotriva unei doze mari de nefericire autoindusa.

Dorinta mea, scriind-o, a fost una simpla: daca putem
invédta sa recunoastem si sa eludam cele mai mari erori de
rationament — In viata personald, in cea profesionala sau
in activitatea guvernamentala — avem sansa unei noi pros-
peritati. Nu avem nevoie de abilitati suplimentare, nici de
idei noi, de gadgeturi inutile sau de o hiperactivitate fre-
neticd; tot ce ne trebuie este mai putind irationalitate.
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Epilog

Papa i-a cerut lui Michelangelo: ,Spune-mi care e
secretul geniului tau. Cum ai creat statuia lui David, aceasta
capodoperd a tuturor capodoperelor?” Michelangelo a
raspuns: , E simplu. Am indepartat tot ce nu era David.”

Sd fim sinceri: nu stim cu certitudine ce anume ne asi-
gura succesul. Nu putem spune exact ce ne face fericiti.
Dar stim foarte bine ce ne distruge succesul sau fericirea.
Intelegerea acestui fapt, simpld cum e ea, este fundamen-
tald: cunoasterea negativa (ce sa nu faci) este mult mai efi-
cienta decat cea pozitiva (ce sa faci).

Pentru a gandi mai clar si a actiona mai abil, trebuie sa
adoptam metoda lui Michelangelo: sd nu ne concentram
asupra lui David. Sd ne focalizdm atentia pe tot ce nu e
David si s& elimindm aceastd bavura. In cazul nostru, si
eliminam toate erorile, si astfel vom gandi mai limpede in
mod automat.

Grecii, romanii si ganditorii medievali aveau o sintagma
care definea acest tip de abordare: via negativa — literal,
calea negativa, calea renuntdrii, a excluderii, a reducerii.
Teologii au fost primii care au pasit pe via negativa: nu putem
spune ce anume este Dumnezeu, dar putem spune ce nu
este Dumnezeu. Aplicand aceasta idee la viata actuala, nu
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putem spune ce anume ne asigura succesul. Putem doar
sd identificAm ce blocheaza acest succes. Dacd vom eli-
mina erorile de gandire, jumatatea goald a paharului,
cea plina va avea singura grija de ea Insdsi. Asta-i tot ce
trebuie sa stim.

Ca romancier si fondator de companie, am cazut intr-o
sumedenie de capcane. Din fericire, am reusit sa ma si eli-
berez. Astazi, cand sustin expuneri in fata unui public for-
mat din medici, directori, investitori, membri in consiliile
de administratie, politicieni sau oficiali guvernamentali, am
un sentiment de apropiere, de inrudire. Simt ca ne aflam
in aceeasi barca; la urma urmei, Incercam cu totii sa vaslim
prin viata fara a ne lasa inghititi de furtuni. Si totusi, multi
se tem de via negativa. Fiindca este contraintuitiva. Este
chiar contraculturald, contravenind filozofiei contem-
porane. Dar priviti In jurul dumneavoastra si veti vedea
numeroase exemple de via negativa In actiune. lata ce scrie
legendarul investitor Warren Buffett despre el insusi si
despre partenerul sau de afaceri, Charlie Munger: , Nici
eu si nici Charlie nu am invatat cum sa rezolvam proble-
mele economice dificile. Am invatat insd cum sd le evitam.”
Bun venit pe via negativa!

Am prezentat In aceastd carte 99 de erori de gandire
fara a raspunde la cateva intrebari. Ce sunt totusi erorile
de gandire? Ce este irationalitatea? De ce cadem in aceste
capcane? Exista doud teorii asupra irationalitatii: una
fierbinte si alta rece. Cea dintai este veche de cand lumea.
O explica o analogie a lui Platon: un céldret struneste un
grup de armasari porniti Intr-un galop nebun; calaretul
simbolizeaza ratiunea, iar caii alergand, emotiile. Ratiunea
imblanzeste sentimentele. Altfel, irationalitatea zburda
libera. Iata un alt exemplu: sentimentele sunt ca lava cloco-
tindd a unui vulcan. De obicei, ratiunea le tine sub control,
dar din cand in cand, lava irationalitatii erupe. Aceasta-i
irationalitatea fierbinte. N-are niciun rost sa ne facem griji

316 Rolf Dobelli



pentru logica — ea este lipsita de erori; numai cd, uneori,
emotiile o coplesesc.

Aceasta teorie fierbinte a irationalitatii a mocnit si a
clocotit timp de secole. Pentru Jean Calvin, fondatorul unei
forme stricte a protestantismului in secolul al saispreze-
celea, sentimentele erau ceva diavolesc si numai concen-
trandu-ne asupra lui Dumnezeu ne puteam elibera de ele.
Oamenii care manifestau eruptii emotionale vulcanice erau
uneltele diavolului. In consecint, erau torturati si ucisi. In
conformitate cu teoria austriacului Sigmund Freud, fonda-
torul psihanalizei, ,,egoul” rational si , superegoul” moral
controleaza impulsivul ,,id”. Dar in lumea reald teoria lui
isi pierde din valabilitate. Uitati de disciplina si de obli-
gatii. Este iluzoriu sa credem ca ne putem controla in tota-
litate emotiile prin intermediul gandirii - la fel de iluzoriu
ca a spune ca ne poate creste parul in chelie prin simpla
putere a vointei.

Teoria rece a irationalitdtii, pe de alta parte, este mai
recenta. Dupa cel de-Al Doilea Rdzboi Mondial, multi au
cautat o explicatie pentru absurditatea manifestata de
nazisti. Izbucnirile emotionale erau rare in randurile
comandantilor militari ai lui Hitler. Chiar si discursurile
sale inflacarate nu erau altceva decat spectacole bine
puse la punct. Nu eruptiile de magma clocotinda, ci cal-
culele reci ca piatra au fost cele care au dus la nebunia
nazistd. Acelasi lucru poate fi spus despre Stalin si des-
pre khmerii rosii.

In anii 1960, psihologii au inceput s lase deoparte afir-
matiile lui Freud si sa examineze In mod stiintific gandi-
rea, deciziile si actiunile umane. Rezultatul a fost o teorie
rece a irationalitatii, conform careia gandirea nu este pura
in sine, ci predispusa la greseala. lar acest lucru ne afec-
teazd pe toti. Chiar si persoanele cu o inteligenta peste
medie cad in aceleasi capcane cognitive. In mod similar,
erorile nu au o distributie aleatorie; iIn mod sistematic,
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deviem in aceeasi directie. Asta face ca greselile noastre sa
fie previzibile si, astfel, reparabile intr-o oarecare masura —
dar niciodata in totalitate. Pentru cateva decenii, originile
acestor erori au ramas in obscuritate. Toate celelalte sis-
teme si organe din corpul nostru sunt relativ demne de
incredere — inima, muschii, plamanii, sistemul imunitar.
De ce trebuie ca tocmai creierul sa mearga din eroare
in eroare?

Gandirea este un fenomen biologic. Evolutia a cize-
lat-o, la fel cum a modelat trupurile animalelor si culorile
florilor. Sa presupunem ca ne-am putea Intoarce in timp
cu 50 000 de ani, ne-am gasi un strdmos si I-am aduce cu
noi in prezent. L-am trimite la frizer si l-am Imbraca Intr-un
costum Hugo Boss. Ar iesi In evidenta pe strada? Nu.
Fireste, va trebui sa invete engleza, sa conducd masina si
sa foloseasca un telefon mobil, dar si noi am invatat toate
aceste lucruri. Biologia a alungat toate indoielile in acest
sens: din punct de vedere fizic, inclusiv cognitiv, suntem
vanatori-culegdtori In costume Hugo Boss (sau H & M,
dupa cum e cazul).

Ceea ce s-a schimbat considerabil din epoca preistorica
este mediul in care trdim. Pe atunci lucrurile erau simple si
stabile. Traiam In grupuri mici, de aproximativ cincizeci
de persoane. Nu existau progrese tehnologice sau sociale
semnificative. Abia In ultimii 10 000 de ani a inceput lumea
sa se transforme substantial, odata cu dezvoltarea agricul-
turii, a cresterii animalelor, a satelor si oraselor, a comertu-
lui global si a pietelor financiare. Odata cu industrializarea,
in mediul nostru au mai ramas prea putine dintre elemen-
tele pentru care creierul nostru a fost optimizat. Daca petre-
ceti cincisprezece minute intr-un mall, treceti pe langa mai
multi semeni decat vedeau stramosii nostri in toata viata
lor. Toti cei care pretind cd stiu cum va ardta lumea peste
un deceniu vor fi de rasul curcilor dupa numai un an. In
ultimele zece milenii am creat o lume pe care nici noi n-o
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mai putem Intelege. Totul e mai sofisticat, mai complex si
intr-o mai mare interdependenta. Rezultatele sunt o pros-
peritate materiald extraordinard, dar si boli ale stilului de
viata (diabet de tip II, cancer pulmonar si depresie) si erori
de rationament. Daca aceastd complexitate va spori in
continuare - si o va face, fard nicio indoiala — erorile vor
deveni si ele mai mari.

In trecutul nostru de vanatori-culegitori, activitatea
era mai utila decat reflectia. Reactiile fulgeratoare erau
vitale, pe cand cugetarea indelungatd risca sa fie letala.
Dacd semenii vanatori-culegatori o luau deodata la goana,
era logic sa faci la fel, indiferent daca ceea ce-i pusese pe
fuga fusese un tigru cu colti sau un biet porc. Daca n-o luai
la sdndtoasa si surpriza se dovedea a fi un tigru, pretul
acestei erori de gradul intai era moartea. Pe de altad parte,
daca fugeai doar de un porc, greseala mult mai putin grava
te-ar fi costat doar cateva calorii consumate. Era de prefe-
rat sd gresesti In privinta acelorasi lucruri. Toti cei altfel
decat grupul paraseau bazinul genetic dupd primul sau
cel mult al doilea incident. Noi suntem descendentii acelor
homines sapientes care o zbugheau cand o zbugheau si cei-
lalti. Dar in lumea de astdzi, acest comportament intuitiv
este dezavantajos. Lumea moderna rasplateste contempla-
tia adanca si actiunea individuala. Toti cei care au cazut in
plasa jocului la bursa au constatat acest lucru.

Psihologia evolutiva este inca In mare parte doar o teo-
rie, insd una foarte convingatoare; explica majoritatea erori-
lor, dar nu pe toate. Sa ne gandim la urmatoarea afirmatie:
,Fiecare ciocolata Hershey e comercializata intr-un ambalaj
maro. Prin urmare, orice ciocolata in ambalaj maro trebuie
sd fie o ciocolatda Hershey.” Chiar si persoanele inteligente
pot trage aceastd concluzie eronata — la fel ca triburile de
indigeni care, in mare parte, sunt inca neatinse de civili-
zatie. Stramosii nostri vanatori-culegatori nu erau nici ei
imuni, fard indoiald, la o asemenea logica distorsionata.
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Unele deficiente in gandirea noastra sunt inndscute si nu
au nimic de-a face cu transformarea mediului in care traim.

Cum se explicad asta? Evolutia nu ne ,,optimizeaza”
complet. Atat timp cat le-o luam inainte competitorilor (de
pildd, neanderthalienilor), putem merge mai departe cu
comportamentul nostru grevat de erori. Sa ne gandim la
cuc. De sute de mii de ani, cucii isi depun ouale in cuiburile
altor pasari, care le clocesc si chiar 1i hranesc pe puii de cuc.
Aceasta este o eroare comportamentala pe care evolutia
nu a sters-o din mintea celorlalte pasari — considerata fiind,
probabil, nu suficient de grava.

O a doua explicatie privind persistenta erorilor umane
a prins contur la sfarsitul anilor 1990. Creierul nostru este
proiectat mai degraba pentru a reproduce decat pentru a
cauta adevarul. Altfel spus, ne folosim creierul in princi-
pal pentru a convinge. Cel care izbuteste si-i convinga pe
altii dobandeste putere si, astfel, acces la resurse — atuuri
care constituie un substantial avantaj in vederea impere-
cherii si reproducerii. Faptul ca adevérul este, in cel mai
bun caz, o optiune din planul secund e reflectat in piata
literara: romanele se vand mult mai bine decat titlurile
de nonfictiune, in ciuda seriozitatii superioare a acestora
din urma.

Dar mai existd si o a treia explicatie. Chiar daca le lip-
seste logica, deciziile intuitive sunt de preferat in unele
circumstante. Euristica abordeazi acest subiect. In cazul
multor hotdrari, ne lipsesc informatiile necesare, astfel
incat suntem nevoiti sa folosim scurtaturi mentale si reguli
de baza (euristice). Daca sunteti atras de diferiti parteneri
romantici, trebuie sa evaluati si sa decideti cu cine va veti
casatori. Decizia nu este una rationald; daca v-ati baza
exclusiv pe logicd, ati ramane singur pentru totdeauna. Pe
scurt, de multe ori decidem In mod intuitiv si gasim ulte-
rior justificdri pentru alegerile facute. Multe decizii (pri-
vind cariera profesionald, partenerul de viatd, investitiile
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facute) sunt adoptate la nivel subconstient. O fractiune de
secundd mai tarziu, ne formuldm un motiv, pentru a avea
impresia ca am facut o alegere constientd. Din pacate, nu ne
comportdm ca oamenii de stiintd, care sunt interesati doar
de datele obiective; gandim ca avocatii, creand cea mai buna
justificare posibild pentru o concluzie predeterminata.

Deci, uitati de dihotomia , emisfera cerebrala stanga-
emisfera dreapta” pe care o mentioneaza cartile de dez-
voltare personald semiinteligente. Mult mai importanta
este deosebirea dintre gandirea intuitiva si cea rationala.
Ambele au aplicatii utile. Mentalul intuitiv este rapid,
spontan, fard sd consume prea multa energie. Gandirea
rationald este lenta, solicitantd si energofaga (sub forma
zaharurilor din sange). Nimeni nu a descris mai bine
aceastd situatie decat Daniel Kahneman in cartea sa,
Thinking, Fast and Slow.

De cand am inceput sa ,,colectionez” erori cognitive,
oamenii ma intreaba adesea cum reusesc sa duc o viatd
lipsita de greseli. Raspunsul e simplu: nu reusesc. De fapt,
nici macar nu Incerc. La fel ca toti ceilalti, iau decizii pe
moment consultindu-mi nu gandurile, ci sentimentele
si emotiile. De cele mai multe ori inlocuiesc intrebarea ,,Ce
gandesc eu despre asta?” cu o alta: ,Cum mi se pare asta?”
Si, sincer sd fiu, anticiparea si evitarea erorilor de rationa-
ment sunt o misiune dificila.

Pentru a simplifica putin lucrurile, mi-am stabilit urma-
toarele reguli: in situatiile In care posibilele consecinte sunt
considerabile (de pilda, in cazul deciziilor importante de
ordin personal sau profesional), incerc sd fiu cat se poate
de rational si de rezonabil. Imi scot lista de erori si le veri-
fic una cate una, ca un pilot la mansa avionului. Mi-am
creat un fel de test-grild si il folosesc pentru a analiza deci-
ziile importante in detaliu. In cazurile in care consecintele
sunt relativ neinsemnate (de exemplu, daca sd iau Pepsi
obisnuit sau fara zahar, apa plata sau acidulata), las la o
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parte optimizarea rationala si permit intuitiei sa preia fra-
iele. E obositor sa gandesti. Prin urmare, daca raul poten-
tial este mic, nu va munciti creierii; posibilele erori nu se
vor solda cu efecte negative de durata. Si veti avea o viata
mai placutd asa. Naturii nu pare sa-i pese daca deciziile
noastre sunt perfecte sau nu, atat timp cat ne descurcam —
si cu conditia sd fim dispusi sd rationdm atunci cand e
nevoie. 5i mai exista un domeniu in care eu imi las intuitia
sd treacd la conducere: cand ma aflu in cercul meu de com-
petentd. Dacd invatati sa cantati la un instrument, intai
descifrati notele si apoi le spuneti degetelor cum sa le
redea. Cu timpul, va deprindeti perfect cu clapele sau
coardele respective. Vedeti o partiturd muzicala si mainile
dumneavoastra reproduc notele aproape in mod automat.
Warren Buffett citeste filele de bilant asa cum citesc muzi-
cienii profesionisti partiturile. Acesta este cercul lui de
competenta, domeniul pe care il intelege si-1 stapaneste in
mod intuitiv. Prin urmare, gasiti-va si dumneavoastra cer-
cul de competenta. Familiarizati-va bine cu el. Iata un
pont: e mai mic decat credeti. Daca aveti de luat o hotarare
majord in afara acestui cerc, apelati la gandirea rationala
lentd si solida. Pentru orice altceva, incredeti-va in intuitie.
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