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Introducere

LED ZEPPELIN. THE ROLLING STONES. The Beatles. Eric
Clapton. Van Halen.

Sa Incepem cu o mica ghicitoare. Care dintre cei enumerati
mai sus nu se potriveste cu ceilalti?

Va ganditi, poate, ca e vorba despre Eric Clapton, pentru ca
e singurul muzician, si nu o trupa, din listd. Sau poate Van
Halen, pentru ca perioada lor de stralucire a fost in anii 1980,
pe cand ceilalti si-au trait anii de glorie cu un deceniu sau doua
inainte. V-ati ingela insa, in ambele cazuri. Exceptia o repre-
zintd, in acest caz, The Beatles. Toti ceilalti artisti au in comun
o persoana: un tip pe nume Andy Johns.

Tenebroase, tunatoare, aproape infricosatoare, acordurile
initiale ale melodiei ,When the Levee Breaks“ a celor de la Led
Zeppelin reprezinta, probabil, cel mai indragit intro de tobe al
tuturor timpurilor. Piesa, dar in special acel intro, este foarte
importanta, un punct de referinta sonor la care s-au raportat
sau care a inspirat mii de trupe, inclusiv unele dintre cele mai
de succes din istoria rockului. Potrivit revistei Sound on Sound,
avem de-a face cu ,unul dintre cele mai dorite sunete din
muzica rock®. 1l regisim in fel si chip pe intreg spectrul muzi-
cal, de la Beastie Boys la Bjork si de la Eminem la Enigma.
Chiar dacd nu cunoasteti piesa, ati auzit cu siguranta tobele
sau vreo imitatie a lor.

Pentru ca azi le auzim aproape peste tot, ne vine greu sa
intelegem cat de diferit sunau tobele bateristului formatiei Led
Zeppelin, John Bonham, in 1971, atunci cand s-a lansat al
patrulea album al trupei. Tehnologiile de studio luau avant in
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acele timpuri, iar trendul era sa folosesti cat mai multe micro-
foane si echipamente audio, in general. In multe inregistriri
din epoca, trupele folosesc microfoane multiple pe setul de
tobe, de regula cu unul dintre ele plasat in apropierea tobei
mari. De asemenea, o vreme s-a bucurat de popularitate un
sunet de tobe mai ,,inabusit®, devenit cunoscut si datorité inre-
gistrarilor tarzii ale celor de la The Beatles. Johns insd, in cali-
tatea sa de inginer de sunet, adica persoana responsabild cu
inregistrarea melodiilor trupei, nu s-a supus tendintelor si a
incercat ceva revolutionar, pentru a reusi sa inregistreze acel
sunet exceptional, plin. A luat doar doua microfoane si le-a
atarnat de balustradd, deasupra treptelor din camera in care
Bonham lovea cu putere tobele (trupa nu inregistra intr-un
studio, ci intr-un conac din secolul al XVIII-lea, fapt care le-a
permis sa incorporeze diverse sunete, cum ar fi cele din casa
scarilor, in inregistrarile lor). A comprimat de asemenea sune-
tul si I-a prelucrat cu ajutorul unui microfon cu ecou, efecte
care, folosite laolalta, au creat o acusticd mai sonora si, in
acelasi timp, mai distanta si au jucat un rol-cheie pentru cali-
tatea captivantd a muzicii.

Cand te gandesti la melodiile favorite, iti vin in minte artistii
care le interpreteazi. Poate, daca esti un fan inrait, vei sti si
cine a produs albumele. Insd nimeni nu se gindeste vreodati
la inginerul de sunet - el este mereu trecut cu vederea. Modul
neobisnuit in care a fost produs ,,When the Levee Breaks® este,
»fara indoiala, unul dintre principalii factori carora li se dato-
reazd popularitatea si longevitatea melodiei“’, scria in Journal
on the Art of Record Production Aaron Liu-Rosenbaum, in pre-
zent profesor de tehnologie muzicala la Universitatea Laval
din Quebec.

Sunetul rezultat nu a fost doar opera lui Johns. Desigur ca
interpretarea lui Bonham este de bazi, iar Jimmy Page,
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chitaristul si producatorul trupei, raimane, pe buna dreptate,
mintea geniala din spatele operei Led Zeppelin. Dar daca
recunoastem ca Johns a avut un rol capital nu inseamna nici
pe departe cd-i detrondm pe Page si pe Bonham si cd le trecem
cu vederea meritele. Johns a fost un meserias foarte inzestrat,
care a ingemanat cunostintele pur tehnice cu harul artistic si
a stiut cum sa creeze acel sunet in atat de multe inregistrari.
Johns s-a ocupat de sunet nu doar pentru Led Zeppelin IV, ci si
pentru aproape toate inregistrarile de succes ale trupei, plus
clasicele albume Rolling Stones Sticky Fingers si Exile on Main
Street, precum si numeroase alte productii. Amprenta acestui
om se regaseste pe cateva dintre cele mai cunoscute repere
culturale ale unei generatii. Cu toate acestea, in afara unei
recunoasteri pasagere a meritelor la moartea sa, in aprilie
2013, el si munca lui au trecut neobservati.

19:30. Peter Canby aduna Intr-un teanc mai multe articole
corectate, stinge lampa de birou si isi inchide in sfarsit iMacul.
Ziua de lucru s-a terminat. Peste zi, a studiat cu atentie notitele
unui jurnalist pentru un articol cu informatii extrem de sensi-
bile, a reverificat citatele cu o sursa ,,anonima®“, care lucrase in
trecut in cadrul CIA, a participat la o intalnire cu un jurnalist
si cu avocatul revistei pe tema unui posibil proces de calomnie
si i-a solicitat unei nou-angajate sa se puna la punct cu voca-
bularul din domeniul programarii genetice, inainte de a parti-
cipa la o proiectie a filmului SF Prometeu, pentru ca recenzia
acesteia, pe care tandra urma sa o verifice, continea un rand
despre scufundarea in apa a,,cromozomilor purtitori de ADN*
ai unui umanoid dezintegrat. Niciun maruntis nu este prea
marunt pentru echipa de verificatori de la The New Yorker, coor-
donatd de Canby. Criteriile pentru a putea lucra in echipa lui,
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in afara unui nivel extrem de ridicat de meticulozitate, sunt
foarte rigide. Mai mult de jumadtate dintre cei saisprezece
membri ai echipei vorbesc fluent 0 a doua limba straind, printre
care mandarina, ebraica, araba, urdu si rusa, pe langa limbile
obisnuite, franceza si spaniola. Cei mai multi au absolvit studii
aprofundate, inclusiv masterate in jurnalism si literatura com-
parata, au urmat cursuri postuniversitare la London School of
Economics si au abandonat macar un doctorat la Oxford. Si
»multi dintre ei nu rezistd mai mult de cativa ani, pentru ca
ritmul este infernal, marturiseste Canby.

Munca echipei de verificare a informatiilor reprezinta o
ancord nevazutd a scrierilor celebre cdrora li se datoreaza
reputatia acestei reviste prestigioase. ,,Influentim modul in
care jurnalistii 1si fac munca si in care editorii le editeaza tex-
tele®, spune Canby, care conduce departamentul din 1994. Si
asta in pofida faptului cd atat Canby, cat si membrii echipei lui
sunt constienti ca nu isi vor vedea niciodata numele tiparite in
revista. Nici semnatura, nici caseta biografica, atat de ravnita
de autorii de articole. Verificatorii de informatii sunt invizibili
pentru cititor. Atat timp cat nu fac vreo greseala.

Canby si echipa lui sunt, fara indoiald, oameni extrem de
inteligenti, muncitori, ale caror abilitati le-ar putea aduce suc-
cesul intr-o multitudine de joburi, in jurnalism sau in orice alt
domeniu, si care s-ar bucura de aprecierea cititorului sau a
oricarui alt utilizator final. Dar Canby savureaza roadele mun-
cii din spatele scenei. ,Chiar daca numele noastre nu apar
nicdieri, ne mandrim si considerdam cd avem o contributie
importanta la produsul final, fiind parte dintr-un proces care
influenteaza modul in care oamenii se raporteaza la temele de
actualitate, spune el. ,,Asta e satisfactia noastra.”

E de inteles ca uitaim adesea ca exista oameni ca Peter
Canby sau ca Andy Johns, care le deschid calea starurilor
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din lumina reflectoarelor. Prin natura muncii lor, ei nu se fac
cunoscuti. Si, dintr-o multime de motive, astdzi tot mai putini
oameni aleg parcursuri profesionale asemanatoare cu ale lor,
in care ei si rezultatele muncii lor nu apar in prim-plan. Insd
Canby, Johns si altii ca ei stiu ceva ce tu vei descoperi abia
acum, cu mirare: recunoasterea muncii tale de citre ceilalti
este supraestimata.

Cum definesti succesul? Daca drumul tdu catre prosperitate
se bazeaza pe o goana infrigurata dupa recompense externe si
autopromovare neobositd, daca telul suprem este sa fii mereu
cu un pas Inaintea celorlalti, daca impartasesti genul de men-
talitate care-i indeamna pe parinti sd amane intrarea la scoala
a odraslelor lor cu un an, pentru a le asigura, cel putin teoretic,
un avantaj fatd de colegii mai mici ca varsta, atunci esti liber sa
alegi evolutia, de cele mai multe ori sterild, spre statutul de
mascul alfa. Insd, daci ai ajuns si definesti succesul, in afaceri
siin viatd, asa cum au facut-o de milenii filosofii si religiile, ca
fiind satisfactia care deriva din munca insasi, si nu din nivelul
de atentie pe care il primesti pentru ceea ce ai facut, atunci
oameni ca Johns si Canby - Invizibilii - iti vor oferi un model
pe care ai face bine sd-1 urmezi. Pune-ti intrebarea: ce-mi
doresc, sa intru in morisca competitiei cu altii sau sa-mi aflu
satisfactia provocandu-ma permanent pe mine insumi?

Am inceput sa cercetez indeaproape un grup pe care l-am
numit Invizibilii, pentru ca am fost fascinat de oamenii care au
ales sd facd o munca ce implica formare profesionald sustinuta
si experientd, de importantd critica, indiferent de dome-
niu, stiind - si acceptand - ca vor fi rareori cunoscuti, deloc
aclamati de cei din jur pentru munca lor. Ceea ce ii evidentiaza
pe Invizibili este felul in care reusesc sa atingd niveluri de
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implinire de invidiat in activitatea lor profesionala, cu toate
ca modul lor de a aborda munca este aproape in antiteza cu
cultura zilelor noastre, la modul general. Ce fac, mai exact,
cum trdiesc, pentru a reusi sa se simtd atat de impliniti si de
multumiti la birou?

Trasaturile Invizibililor nu se suprapun doar peste canoa-
nele clasice ale unei vieti implinite, ci, asa cum arata multiple
cercetdri, si peste cele ale succesului in afaceri si in functii de
conducere. (Iar angajatii cu trasaturi specifice Invizibililor nu
avanseaza doar ei, ci reusesc sa imbunatateasca si mediul de
lucru din care fac parte.) Pentru a excela in orice activitate,
oamenii trebuie sa fie dedicati, sa-si gaseasca bucuria in
munca pe care o fac si curajul de a-si asuma responsabilitatea.
Intr-adevir, chiar si pentru cei mai vizibili dintre noi - fundasii
din liga nationala de fotbal american, care isi petrec nenuma-
rate ore din timpul lor studiind in liniste meciurile adversari-
lor, sau interpretul pop devenit vedeta peste noapte, care si-a
slefuit ani la rand talentul in puburi de cartier -, munca neva-
zuta reprezintd elementul-cheie al succesului atat de evident.
Invizibilii deschid o fereastra spre o anumitd mentalitate.
Cartea de fata ne indeamna s invatam de la membrii tacutei
elite ce se afld printre noi, insd, In ultima instanta, Invizibilii
ne ofera un cadru stimulator in care sa ne plasam, indiferent
de ceea ce facem sau urmarim in viata.

Oricat de valoroase ar fi punctele de vedere si pilulele de
intelepciune oferite in aceasta carte, te sfatuiesc sa nu le dai
prea multa atentie. Invizibilii te vor atrage prin povestile lor.
Cele mai multe dintre profilurile care constituie motorul aces-
tei carti sunt ale unor oameni care fac parte din primele ran-
duri ale elitei in domeniul lor de activitate. Mi s-a dat acces
intr-un mod neobisnuit, uneori singular, la universurile in care
traiesc. Urmeaza-ma in timp ce: ne furisam in spatele scenei
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la un concert Radiohead, impreuna cu legendarul tehnician al
trupei; ne strecuram printre filtre de securitate restrictive, pen-
tru a-1 urma pe inginerul-sef pe santierul celui mai inalt zga-
rie-nori aflat in constructie in China; il insotim pe un cineast
celebru pe platourile de filmare; participam la o Intalnire, la
Comisia de Dezarmare din cadrul Organizatiei Natiunilor
Unite, cu unul dintre cei mai buni interpreti din lume. Unele
dintre lumile Invizibililor nu sunt restrictionate absolut deloc,
dar e la fel de fascinant sa patrunzi in ele, avand in vedere ca
pand acum nu am stiut de existenta lor. Munca lor da relief
lumii noastre - ce vedem, auzim, mirosim, atingem, experi-
mentam - si totusi, pentru toti, cu exceptia celor putini
implicati, aceastd munca este necunoscuta. Era, pana astazi.
Sper cd aceasta carte nu doar te va inspira, ci te va si ajuta sa
deschizi ochii, asa cum mi s-a Intamplat mie, si sa descoperi
cum experienta si pasiunea nevazute sustin universul care se
asterne in fata privirilor noastre.

Perfectiune = invizibilitate

Gandurile despre Invizibili au inceput sa nu-mi dea pace
acum multi ani, pe vremea cand verificam informatii pentru o
revistd. Munceam cu acribie ore in sir, aveam termene de pre-
dare stranse, si totusi nimeni nu parea sa bage de seama...
pana cand greseam. (Cand ati citit ultima oara un articol intr-o
revista si v-ati gandit: ,,Ce verificare faina de informatii in arti-
colul asta, domnule!“) Cei mai multi oameni, cu cét isi fac
treaba mai bine, cu atAt primesc mai multi recunoastere. Insa
situatia mea era exact pe dos. Prin definitie, cu cat imi faceam
treaba mai bine, cu atat treceam mai nebdgat in seama. S$i
totusi, in pofida anonimitatii implicate, eram foarte multumit
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de munca mea si am inceput sa ma intreb dacd, in ciuda fap-
tului cd trdiam o experientd unicd, nu existau oare si alti profe-
sionisti care sa Impdrtiseascd conditiile de muncd si
caracteristicile unui verificator de informatii.

Trasaturile Invizibililor au Inceput sa se contureze in tim-
pul muncii de cercetare la un articol pentru The Atlantic, care
a constituit, de altfel, punctul de plecare al acestei cirti. In
mod surprinzitor, am descoperit cd toti au in comun Trei
Trasaturi:

1. atitudinea ambivalenta fata de recunoastere;
2. meticulozitatea;
3. savurarea responsabilitatii.

E de remarcat ca trasaturile au iesit la iveald in mod natu-
ral, in cursul discutiilor mele cu potentiali Invizibili. Aproape
toate persoanele pe care le-am intervievat la acel moment au
folosit acelasi cuvant - meticulos - pentru a descrie comporta-
mentul lor la serviciu si, uneori, chiar si in viata personala.
Dupa ce am discutat cu primii cativa interlocutori, interviurile
au inceput sd contind in mod natural o parte de anticipare, un
fel amuzant de ,,stai numai putin...“. Stiam deja ca, la un anu-
mit moment, cele Trei Trasaturi vor iesi la iveala. Munca la
aceasta carte, numarul crescut si diversitatea Invizibililor cu
care m-am intalnit si cu care am stat de vorba nu au facut decat
sa-mi intdreasca ipoteza triumviratului magic. Cu cat petre-
ceam mai mult timp cu ei si eram martorul opozitiei lor tacute,
dar hotarate, contra curentului cultural majoritar in prezent,
cu atat Imi dadeam seama ca, si ca indivizi, si ca societate,
avem multe de invatat de la ei. (Cele Trei Trasaturi vor fi pre-
zentate si dezbatute pe parcursul intregii carti, pentru ca toti
Invizibilii le au, insa, asemenea unui trio de dansatori pe o
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scena, fiecare trasaturd va face un pas inainte in lumina reflec-
toarelor intr-unul din primele trei capitole ale cartii. Celelalte
capitole vor pune accentul pe elementele secundare imparta-
site de Invizibili sau vor oferi un context mai larg de interpre-
tare a temei.)

Te vei intreba, avand in vedere cd majoritatea dintre noi
lucreaza in anonimat, daca nu ar trebui ca aproape toti sa fim
considerati Invizibili? Insa Invizibilii nu povesteste despre sluj-
bele obisnuite. Invizibilii, asa cum ii definesc eu (sau mai
degraba cum a reiesit din cercetarea mea), sunt specialisti de
inalta clasa, oameni cu un rol esential, indiferent de domeniul
in care activeaza. Si, in contrast cu muncitorii saraci ai Americii
sau cu cei din tdrile in curs de dezvoltare, care trudesc nestiuti,
Invizibilii sunt oameni de succes, recunoscuti, apreciati si
respectati de colegi pentru experienta si performanta lor. Insa
cu adevarat remarcabil e faptul cd, desi ar fi putut alege alte
cariere, Invizibilii au ales sau au nimerit si apoi s-au decis sa
continue cariere care nu implica nicio recunoastere a meritelor
de catre utilizatorul final. Cat de departe sunt aceste parcursuri
profesionale de laudele si batdile incurajatoare pe spate dupa
care tanjim cu totii!... Si totusi, in ciuda aparentelor, Invizibilii
fac parte dintr-un grup de profesionisti extrem de multumiti.
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Cadenta americana

ZGOMOTUL PARE CA se AMPLIFICA. Fie ca e vorba despre o
melodie care ne tortureaza auzul intr-un cinema, despre
comentariile tot mai stridente ale celor care le stiu pe toate sau
despre vaietele dizgratioase ale telefoanelor mobile, e multa
galagie peste tot. (De fapt, ,,sunt tot mai multe dovezi ca lumea
devine mai zgomotoasa la propriu®, mi-a declarat Jesse Barber,
profesor de stiinte biologice la Universitatea de Stat din Boise,
intr-o discutie avutd pe marginea cercetdrilor efectuate de
echipa sa in legatura cu efectele zgomotului asupra mediului
inconjurator.) Si tocmai nota cea mai rasundtoare a timpului
nostru este si cel mai greu de sesizat. Autoamplificarea. Traim
intr-o lume in care fiecare gand si fiecare actiune pot fi puse pe
Facebook ori pe Twitter. Comentariile online la articolele
provocatoare se intind frecvent pe mai multe pagini decat arti-
colul insusi. Ridicdm in slavi aplicatii mobile precum
Foursquare, care ne incurajeaza sa dezvaluim tuturor unde ne
aflam, la orice ora din zi si din noapte. Nicio drama sau trauma
personald nu e prea jenantd sau prea intima ca sa nu poata fi
transmisa la televizor. Stirile si divertismentul devin experiente
tot mai fragmentate si mai personale, iar cercetdrile arata ca
asta conduce implicit la instaurarea unei atitudini solipsiste. In
primul rand insd, pe masura ce continudm sa ne dezvoltam si
sa traim prin intermediul versiunilor noastre online - mesterind
permanent la diversele noastre profiluri si avataruri din mediul
virtual -, se contureaza tot mai pregnant ideea ca nu suntem
altceva decat branduri care trebuie promovate. Aceasté caco-
fonie a laudei de sine, sustinutd de trambite electronice
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personalizate, ne transforma tot mai mult in tocilarul enervant
din prima banca, mereu cu degetele sus, disperat sa atraga
atentia invatatoarei. Si ne dezechilibreaza in mod periculos.

ASA CUM PREA BINE SE STIE, Statele Unite ale Americii au
fost mereu o natiune inventivd, care a aspirat permanent spre
mai mult. Oricine a facut efortul sa ajunga pe aceste paman-
turi este un individ motivat. Si mult timp, ba chiar si in zilele
noastre, aceastd gend a motivatiei a facut si, in multe privinte,
face inca parte din ADN-ul nostru cultural, poate chiar biolo-
gic. Aceastd caracteristica americana are doud componente.
Si asa cum ramele de la tribord si de la babord ale unei
ambarcatiuni trebuie miscate cu forta egald pentru a propulsa
barca, echilibrul acestor doud componente a fost crucial pen-
tru mersul inainte al tarii.

Prima componenta - sau hai sa-i spunem babordul - o repre-
zinta etica protestanta a muncii din intelepciunea traditionala
americana, acel a munci pe branci, cu o hotarare tiacuta. Ea i-a
marcat pe toti, de la puritani la colonistii care au infruntat
Vestul indepartat si sdlbatic, de la valul de imigranti stoici care
a atins tarmul american in jurul anilor 1900 (la acea vreme,
influentati nu doar de traditiile si de mostenirea protestantd)
si, In secolul trecut, la corporatistul satisfacut cu rolul sau de
rotita in angrenaj si cu bine-cunoscutul ceas de aur si pensia
primita la final pentru o munca facuta cu simtul raspunderii.
Aceastd ,,demnitate ticutd a americanului de rAnd“, cum a
numit-o odatd David Foster Wallace, este esentiala nu doar
pentru simtul nostru pentru afaceri, ci, as spune, si pentru
modul in care ne raportdm la noi insine. La fel de importanta
este insd si a doua componentd, tribordul. Aici vorbim despre
impetuozitatea noastra, despre luminile reflectoarelor de la
Hollywood, despre gdldgia noastra tipic americana. Nu doar

18 Invizibilii Cadenta americana



conacele marilor industriasi americani, ci si perciunii magni-
fici ai lui Cornelius Vanderbilt. Nu doar talentul innebunitor
de dansator al lui Elvis, ci si zorzoanele hip-hop.

In canotaj exista o stare mult rAvnitd, aproape mitica, cAnd
echipajul devine parca una, vaslele lovesc in acelasi timp apa,
cu aceeasi forta si tehnica, vaslasii ating perfectiunea, timpul
se dilatd, iar barca aluneca pe apa cu viteza. Vaslasii numesc
asta cadentd. Cadenta americand, forta egald, sincronizarea
celor doud componente au inlesnit prosperitatea noastra eco-
nomica, culturala si individuala. Se pare insa cd, in ultimii ani,
vaslagii de la tribord o iau permanent inaintea celor de la
babord, dezechilibrand barca, scotand din ritm echipa si
punand in pericol potentialul nostru personal si colectiv.

Am fost Invitati ca nu primeste mancare copilul care nu
plange, ca pentru a conta, pentru a exista chiar, trebuie sa ne
facem remarcati si auziti. Dar daca asta nu e decat un mit? Si,
ca sa mergem si mai departe, dacd alegerea domeniului de
activitate este influentata de acest etos omniprezent?

Deborah River este fondatoarea Succession Group, o compa-
nie newyorkeza de recrutare printre ai carei clienti se numara
unele dintre cele mai mari bdnci din lume. Firma ei s-a spe-
cializat in recrutarea de pozitii analitice, in domeniul financi-
ar si de management al riscului, pentru bancile de investitii.
,»Nu sunt suficient de multi americani pregatiti sa concureze
pentru pozitiile cantitative si tehnice de pe Wall Street, pentru
care este nevoie de diplome in matematica sau in inginerie
de la universititi de top. Este o problema culturali. In Statele
Unite, oamenii isi doresc posturi in care sa le fie recunoscute
meritele. Cei mai multi dintre copiii prietenilor mei de succes,
bancheri de pe Wall Street sau doctori si avocati, isi aleg cari-
ere in domeniul artei sau al divertismentului (si nu reusesc,
din aceastd cauzi, sa se intretina singuri)“, mi-a marturisit ea.
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Chiar si printre analistii cantitativi, observa River, mult
prea multi urmaresc ,faima, banii, proiectele de anvergura,
insa nu munca din spate, cea care le atrage dupa sine pe toate
celelalte. Vad asta si in compania mea - angajati care n-au
niciun chef sa dea cele un milion de telefoane in piata rece
pentru a incheia o tranzactie. Toti isi doresc doar laurii invin-
gatorului, cAnd se da lovitura®.

Posturile care nu se afla in lumina reflectoarelor, cele in
care angajatul nu se bucura de recunoastere externa (desi, de
cele mai multe ori, este stimat si admirat de colegi), cele care
presupun meticulozitate si, adesea, responsabilitate sporita -
cele Trei Trasaturi -, cum ar fi cele de programator” sau de
analist tehnic, sunt la mare cdutare intr-o piatd a muncii altfel
sdraca. ,Lumea se digitalizeaza, iar inginerii software care pot
ajuta la aceastd transformare au un mare avantaj in acest con-
text. Sunt bine platiti, angajatorii se bat pe ei, iar conditiile de
munca nu au fost niciodata mai bune®, se arata in cel mai
recent studiu al Careercast.com. ,,Cererea de ingineri continud
sa depéaseasca oferta in multe dintre companii‘, constata un
articol din Wall Street Journal, de la finele lui 2011.

In timp ce o varietate de factori conduc la aceasti cerere de
joburi necunoscute pana mai ieri, nu putem sa nu remarcam
ca ea coincide cu o crestere pronuntata a nevoii noastre de
autopromovare. Cu ajutorul internetului si al aplicatiilor mobi-
le oamenii cautd, mai mult decat oricand, si au la dispozitie
instrumentele care pot s atragd atentia asupra gandurilor si
faptelor proprii. Ne aflaim in epoca ,microcelebritatii®.
Aplecandu-se asupra fenomenului, Clive Thompson nota in

* E adevarat, unii dintre cei mai mari jucdtori din domeniul internetului, cum ar fi
presedintele si fondatorul Facebook, Mark Zuckerberg, sunt programatori admirati de toti,
nsd cei mai multi programatori raman mereu anonimi, scriind cod dupa cod in spatele scenei.
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articolul sdu din Wired cd, daca ai un blog sau esti pe Facebook
ori Twitter (iar studiile aratd ca majoritatea dintre noi avem
profiluri pe aceste site-uri), atunci ,sunt sanse ca niste
necunoscuti si te cunoasca sau chiar sa vorbeascd despre tine*.
In acest context, fenomenul ,,promovirii sinelui“ ia amploare.
Asa cum remarca Peter Stromberg, profesor de antropologie la
Universitatea din Tulsa, Intr-un articol din Psychology Today,
specialistii in branding si in afaceri te Invata, in zilele noastre,
»cum sd-ti dai seama de punctele tale forte si cum le poti pro-
mova, ca sa creezi astfel o imagine proprie dedicata relatiilor
publice®. Stromberg se intreaba: ,,Ce altceva e Facebook decét
o vasta platforma dedicata autopromovarii? Si asta din acelasi
motiv pentru care filmele devin tot mai zgomotoase, mai lumi-
noase si mai violente cu fiecare decada care trece: in jurul nos-
tru se dé o lupta aprigd pentru atragerea atentiei oamenilors.

Dar daca modul de a se raporta la munca al Invizibililor,
care se opune acestui curent al atragerii atentiei cu orice pret,
nu e doar benefic, ci chiar vital la nivel individual, atat in plan
personal, cat si in afaceri, dar e si esential din punct de vedere
economic pentru societatea in care traim? Influentul econo-
mist si sociolog Thorstein Veblen e celebru pentru a fi luat in
deradere consumul ostentativ (o sintagma pe care a impus-o
in cartea sa Teoria clasei de lux, aparuta in 1899), precum si
nevoia de a-ti afisa bunistarea si statutul. In schimb, el a acor-
dat importanta clasei inginerilor si mestesugarilor, oameni ,,cu
simt mestesugaresc sau cu indemanare, si cu un imbold nesta-
vilit spre cunoastere, in esenta Invizibilii, si i-a numit ,,motoa-
rele progresului economic, social si stiintific“. Pe scurt, ce
impact ar putea avea asupra economiei si societatii in ansam-
blu situatia in care mai multi oameni ar adopta valorile
Invizibililor, in loc sa se concentreze pe statutul personal si pe
castigarea notorietatii, valorile dominante ale zilelor noastre?
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L-am abordat, pe aceasta temd, pe renumitul economist
James Galbraith, vicepresedintele Institutului Veblen din Paris,
profesor invitat la Institutul de Economie Jerome Levy de la
Bard College si presedintele Asociatiei Economistilor pentru
Pace si Securitate. El remarca faptul cd ,,ideea lui Veblen despre
simtul mestesugaresc este o piatrd de temelie corecta si ne
bazam pe ea intr-o mare masura - din simplul motiv cd oamenii
obisnuiti se simt impliniti atunci cand isi fac treaba bine. Si le
dai libertatea de a se bucura de munca lor reprezinta cheia
eficientei economice®.

E imbucurator sa afli ca Veblen pare a fi trait, la randul sau,
dupa principiile pe care le-a predicat. Francesca Viano, cerce-
tator-asociat la Centrul Harvard pentru Istorie si Economie,
care a scris mult despre Veblen, imi spunea ca ,,a gasit in arhive
documente care atestd ca Veblen a avut permanent tendinta de
a-si minimaliza realizdrile. Dupa finalizarea doctoratului in filo-
sofie la Yale, s-a inscris la Cornell pentru un al doilea doctorat,
prezentandu-si studiile filosofice si un important articol despre
Kant ca pe «niste lucrari» in domeniu. A lisat de asemenea
scris In testament ca nimeni sa nu ridice vreodatd un monument
in memoria sa“. Viano remarca, pe buna dreptate, ca ,Veblen
se Incadreaza in categoria Invizibililor, fiind o persoana pentru
care satisfactia vine din munca depusa, nu din recunoastere,
asa cum credeau si inginerii si mestesugarii sdi ideali‘.

Se spune sa ai grija ce-ti doresti, cd ar putea sa ti se intample.
De aceea, nu ar trebui trecut cu vederea ca aceasta cultura a
recunoasterii vine la pachet cu una a supervizarii excesive.
Dacad ne asteptam si ni se pare tot mai normal sa ni se recunoas-
ca meritele pentru aproape orice facem, cum afecteaza aceasta
atitudine relatia noastra cu sfera privata, in special cu angaja-
torii, companiile si guvernele care ne monitorizeaza tot mai
atent viata? Referindu-se la noile si puternicele instrumente
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digitale, Galbraith spunea: ,,Mi se pare ca monitorizarea uni-
versala devine tot mai invaziva, mai ales la locul de munca. Un
spatiu in care conflictul este tot mai pronuntat e invatdmantul -
conflictul intre autonomia profesorului si mentalitatea invatd-i
ca sd ia testul a curriculei standardizate si rigide care a invadat
scolile publice”.

Goana noastra dupa atentie are consecinte profunde, direc-
te siindirecte, in planul societatii in ansamblu, ca si in cel per-
sonal. Exista insa un antidot pentru aceasta dorintd exagerata
de recunoastere.

La prima vedere, nimeni nu ar vedea vreo legétura intre
Andy Johns, initiatul in tainele sanctuarelor rock ale celor mai
de elita si mai decadente trupe (pana una-alta, si-a petrecut
luni intregi in sudul Frantei cu Keith Richards), si Peter Canby,
legat de biroul sdu din Manhattan, trudind aldturi de absolventi
straluciti ai universitatilor americane de renume, pazitorul
informatiilor la o revista prestigioasa. Insd, in esentd, ei sunt
cat se poate de asemanatori. De fapt, vom gasi Invizibili peste
tot. Ceea ce 1i uneste este abordarea - felul in care isi gasesc
satisfactia In valoarea muncii lor, nu in cantitatea de laude pe
care le primesc.

Ne raportam la Invizibili, descoperind in ei ceva mai bun
canoi, asa cum facem cu majoritatea personajelor memorabile
din carti sau din filme. Aproape tuturor ni se intampla sa nu ni
se recunoasca meritele si eforturile, fie la birou, fie acasa.
Diferenta o face, in cazul Invizibililor, satisfactia nealterata pe
care ei o descoperd in munca lor, faptul ca nu simt nevoia
recunoasterii, iar aceasta este o trasatura puternica, la care
putem aspira cu totii. Invizibilii nu sunt un grup exclusivist. Ei
doar se afla la celalalt capat al spectrului in care traim toti. Toti
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suntem Invizibili in diverse procente, moduri sau contexte.
Profesionistii de elita pe care ii voi prezenta in aceasta carte
ne arata Insd ca a trdi la varful acestui continuum si a intruchi-
pa aceste trasaturi este ceea ce conduce in mod direct la succes
si la implinire. Aceastd carte nu este un manifest impotriva
celebritatii sau a modului in care fiecare intelege sa razbeasca
in viata. De fapt, majoritatea Invizibililor intervievati sunt
specialisti recunoscuti si respectati in bransa lor. Insd, in mod
definitoriu, recunoasterea nu a ficut niciodata parte din siste-
mul lor motivational.
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] Ambivalenta, in raport
CU recunoasterea
CUM SA-TI DESCOPERI CALEA

M3 aflu intr-un loc impanzit de microbi. Un loc in care oamenii sunt de
cele mai multe ori furiosi, obositi, confuzi si mereu in intarziere, dar sunt
siliti sa indure cozi lungi si plimbari interminabile. Un loc in care ti se
invadeaza spatiul personal si esti intors pe toate fetele. Esti radiat. Ti se
vinde mancare proastd si scumpa. Ati ghicit, ma aflu intr-un aeroport.
Aeroportul Hartsfield-Jackson din Atlanta, cel mai aglomerat aeroport din
lume. Si intentionez sd-mi petrec o zi intreagd aici. Cine s-ar supune la
un asemenea chin dacd nu ar pleca undeva?

Jim Harding are putin peste cincizeci de ani, e casatorit si
are doud fete. Parul ainceput sé i se rareasca si poarta barbison.
Cu cdldurd in glas si cu un accent sudist, ma priveste in ochi,
imi zambeste larg, apoi spune: ,,Niciun copil nu creste mare
visand sa lucreze in orientare urbana‘“.

Cand v-ati aflat ultima oara intr-un aeroport, v-ati legiti-
mat, ati trecut de cordonul de securitate, ati ajuns la poarta de
imbarcare, ati folosit toaleta, ati cumparat un sandvici, apoi
v-ati Imbarcat fard sa va incurcati sau sa va rataciti? Pentru cei
ce calatoresc frecvent, s speram ca aceste lucruri chiar se
intampla fara probleme. Si totusi, nu ne trece niciodata prin
minte: ,,Ce indicatoare tari au aici! M-am descurcat foarte
usor!“. Dacéd Harding isi face treaba bine, nu vi veti gindi nici-
odata la el sau la munca lui. Daca noi ne putem vedea de tre-
burile noastre intr-un aeroport, asta se datoreaza muncii lui
bine ficute. De fapt, singurul moment in care devenim
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constienti de munca lui este atunci cand ea nu e bine ficuta,
cand devenim frustrati pentru ca nu gisim ce avem nevoie.
Orientarea urband, specialitatea lui Harding, este procesul de
proiectare a indiciilor - de la indicatoare, la lumini si culori,
chiar si la arhitectura, la orice - care ii ajutd pe oameni sa se
orienteze intr-o clidire. Ma aflu aici pentru a vedea arta si
mestesugul din spatele a ceva ce se afla permanent in fata pri-
virii noastre, Insa care rareori ne sare in ochi.

Ne deplasam cu Plane Train, un dispozitiv automat pentru
transportul persoanelor (care arata ca majoritatea monoraiu-
rilor dintr-un aeroport, desi din punct de vedere tehnic nu este
un monorai), care se deplaseaza intre terminalele interne si
internationale, oprind pe parcurs in diverse statii. Harding,
director la firma de design Gresham, Smith and Partners, con-
duce echipa de graficieni care se ocupa de designul grafic al
mediului inconjuritor, a caror prima responsabilitate este cre-
area de sisteme de orientare in spatii largi, complexe, inclusiv
terminalul international Maynard H. Jackson Jr., recent dat in
folosinta. Nu prea inteleg de ce vrea sd ne incepem ziua in tren,
si nu in terminalul la care a lucrat, insa Harding are un plan.

In drum spre terminalul international, studiem harta postata
pe peretele interior al trenului. ,,De ce ne aflim in tren, si nu
in terminalul la care am lucrat? E vorba despre efectul de domi-
no“, imi explica Harding. Semnalistica intr-o zond integrata
intr-o structurd mai mare afecteaza si este afectata de semna-
listica din restul complexului. ,,E ca o panza de paianjen. Nu
poti atinge un punct fira si faci intreaga panza sa vibreze.“ De
exemplu, chiar dacé echipa lui Harding s-a ocupat de terminalul
international, a fost redesenata si schimbata fiecare harta din
miile de hdrti vechi ale aeroportului, din complex, din punctele
de oprire ale monoraiurilor, de la terminalul de zboruri interne,
din tren (una dintre ele fiind cea la care tocmai ne uitidm), din
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garaje, de pe site etc. Toate au fost refacute pentru a include
noul terminal, impreunad cu noua statie a trenului.

Pentru un proiect de anvergura cum este cel de la termi-
nalul Maynard Jackson, trebuie tinut cont de toate elementele,
inclusiv de cele care nu se afla in zona-cheie afectata. Pe stra-
zile din jur, varful fiecarui indicator stradal care are legatura
cu terminalul este usor curbat, oglindind astfel arhitectura dis-
cret ondulata a acoperisului terminalului. Este un indiciu sub-
til, aproape subconstient, care are rolul sa-ti semnaleze ca te
afli in apropierea terminalului international. Majoritatea sem-
nelor din interior au aceeasi forma. Indicatoarele terminalu-
lui international se diferentiaza astfel de cele ale terminalului
intern, a caror forma este dreptunghiulara. Daca te afli intr-un
aeroport, campus, spital sau in orice alt spatiu urban de mari
dimensiuni si dintr-odata ai senzatia cé te deplasezi in directia
gresitd, sa stii cd nu e vorba nici despre magie, si nici despre
al saselea simt, ci mai degraba despre faptul ca raspunzi la un
stimul subconstient, cum ar fi modificarea formei unor indi-
catoare si trecerea dintr-un sistem de semnalizare intr-altul.
»Cuvantul-cheie in munca noastra este consecventa termino-
logiei, a caracterelor si a fonturilor folosite®, spune Harding.
La fel de importanta este insa si plasarea ecosistemului intr-un
cadru particular, care confera astfel identitate spatiului.

ARHITECTURA AEROPORTULUI SE ASEAMANA cuun schelet
de peste, cu terminalul intern la cap, terminalul international
la coadd si o coloana vertebald care le uneste si pe care
functioneaza dispozitivul automat pentru transportul persoa-
nelor. Cele sapte statii sunt plasate perpendicular, asemenea
unor coaste. Statiile incep cu litera T la terminalul intern, apoi
se continud de la litera A si pana la litera F, ultima fiind recent
construitd langa terminalul international. Harta aeroportului
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la care ne uitam in tren ne indica statia F ca fiind suprapusa ter-
minalului international, o coasta pe varful cozii, cum ar veni.
Problema e cd statia F se afla langa, si nu in interiorul termina-
lului, asa cum apare desenata aici. ,E o problema de actualiza-
re“, spune Harding. Spatiul pentru indicatoare din trenuri fiind
limitat, s-a luat decizia de a micsora harta, chiar daca desenul
rezultat nu e intru totul corect. ,Proprietarii nu tin cont mereu
de toate recomandarile noastre®, completeaza Harding. Este o
micd scdpare, pe care Harding o acceptd, desi mi se pare ca sesi-
zez o scurtd tresdrire pe fata lui. Compromisurile sunt inevita-
bile in asemenea proiecte, care au la baza analize complexe,
cheltuieli semnificative si eforturi mari in vederea crearii unui
sistem de orientare ideal.

Ne dam jos din tren si ajungem la baza terminalului inter-
national, asemenea unor calatori grabiti sa prinda avionul
de legitura. In spatiul claustrofob cu plafon jos, suntem
intampinati de un indicator mare, orizontal, ce atarnd din
tavan. Pe un fond plumburiu sunt insirate cu alb statiile, portile
de imbarcare si alte informatii. Are acelasi aspect ca orice indi-
cator de aeroport sau de autostrada, de oriunde. Si asta nu este
o intamplare.

Daca va veti plimba, la un moment dat, printr-un spatiu
public urban de mari dimensiuni - aeroporturi, muzee, spita-
le, orase -, veti observa ca aproape orice indicator este scris cu
font fara serife. (Serifele sunt linii subtiri la capatul literelor, ca
niste codite. Ce cititi acum este scris cu un font cu serife, pen-
tru ca se crede ca textele lungi destinate cititului de aproape se
citesc mai bine asa.) Insd aproape toate semnele publice sunt
fara serife. (Ubicuitatea unui anume font fara serife, si anume
Helvetica, nu doar pe indicatoare, ci si pe logourile corporatis-
te—-de laBMW la American Apparel si3 M sipanala companiide
transport aeriene, inclusiv Lufthansa sau American Airlines -a
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fost bine documentata si intens dezbatuta'.) Dominatia fontu-
rilor fara serife din zilele noastre are de-a face cu o anumita
inclinatie globala spre minimalism si, in cazul Helvetica, cu
caracterul aparent neutru al fontului. Insi pentru expertii in
orientare, fonturile fara serife apar cu preponderenta pe indi-
catoare dintr-un singur motiv: sunt mai usor de citit, in special
la distanti. Nenumarate studii atestd acest lucru. Insi preocu-
parea pentru lizibilitate nu se opreste la caracterele fara serife.
Un ,,a“ mic, de exemplu, poate fi confundat de la distanti cu
un ,,0“. In semnalisticd predomini anumite fonturi fira serife,
gandite special ca fonturi cAt mai lizibile la distanta. In mai
bine de doua treimi din aeroporturi sunt folosite doar trei fon-
turi, Helvetica, Frutiger si Clearview. (Frutiger, fontul folosit
pe indicatorul din fata noastra si pe majoritatea indicatoarelor
de la Maynard Jackson, a fost conceput initial pentru aeropor-
tul francez Charles de Gaulle, in 1975.)

Nu doar tipul de caractere 1i preocupa pe graficieni cand
este vorba despre prezentarea unui text, ci o intreaga lista,
aparent nesfarsita, de aspecte. Spatiile dintre litere, cuvintele
si liniile sunt de asemenea luate in considerare si testate pen-
tru lizibilitate. A fost efectuat chiar si un studiu pentru a afla
care este cel mai lizibil stil de sageata. Apoi trebuie analizate
marimea si locul sdgetilor in comparatie cu textul... Putine,
foarte putine amanunte sunt ldsate la voia intamplarii cand
vine vorba despre stilul unui indicator de aeroport.

Si totusi toatd aceastd atentie la detaliu se afla in slujba
unei munci care trece neobservata. Sigur ca vedem semnele lui
Harding, insa eficienta lor se dovedeste mai ales atunci cand

* Tn mod ciudat, Helvetic Airlines, o companie mica din Elvetia, patria acestui font, nu
foloseste Helvetica pentru logoul sdu. I-am trimis acest logo graficianului Mark Levitt (pe care
il veti cunoaste un pic mai tarziu), iar el mi-a rdspuns ca nu stie dacd e vorba despre cea mai
mare scapare din istoria designului sau despre decizia indrdzneata de a ignora evidentele.
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transmit informatia catre creierul nostru - sau poate citre
subconstient - fard a atrage atentia asupra transmitatorului.
»In ultima instanta, dacd ne facem treaba bine, orientarea
imbunatateste experienta clientului, fira ca el sa-si dea seama
de ce sau cum se intdmpla asta®, e de parere Harding. Pentru
cei mai multi dintre noi, masura succesului o reprezinta faptul
ca ni se admird munca si ca primim laude pentru ea. Pentru
Harding, a trece neobservat inseamna cé a ficut o treaba
impecabila.

HARDING IMI INSIRA numarul ametitor de detalii, insesi-
zabile de cele mai multe ori, de care trebuie sa tina cont echipa
sa in contextul mai larg al urmatorilor trei C:

Conexiune - ,Orientarea se aseamana verigilor dintr-un
lant®, spune el. Un om care se plimba si o ia la stinga sau la
dreapta, conform indicatiilor de pe un indicator, trebuie sa
gaseasca dupa colt un alt indicator care sa il indrume. ,,Daca
ai ratat o verigd, lantul se rupe.” E un proces liniar.

Continuitate - Aceasta este panza de paianjen despre
care vorbea Harding. Multe aeroporturi schimba doar o parte
a panzei, fara sa tind cont de felul cum se incadreazi aceste
modificéri in ansamblul sistemului, fapt care altereaza conti-
nuitatea intregului. In plus, in proiectele mari esti confruntat
cu circumstante neliniare, care nu pot fi intuite usor. Nu e, de
cele mai multe ori, la fel de simplu ca ,,0 luati pe aici si apoi
cotiti la stanga. Si de cele mai multe ori nu vorbim despre o
singura cale cétre destinatie®.

Un exemplu de provocare in orientarea neliniara este pro-
iectul in care e implicata acum echipa lui Harding, la aeropor-
tul din Philadelphia, care in acest moment este compus din
terminalele A-F. US Airways zboara de la terminalele A, B, C
si F. Calatorii presupun ca, dacd au aterizat la terminalul C, pot
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merge spre F ca sd ia zborul de legitura, insa in acest moment
E si F nu sunt conectate cu A, B si C. Oamenii trebuie sd iasa
din aeroport si sa treaca din nou prin filtrul de securitate. US
Air pune la dispozitie un autobuz, astfel ca pasagerii sd nu mai
iasa afara pentru a ajunge la un terminal diferit, insa nu toata
lumea stie asta. Daca vi se pare ca suna asemandtor cu una
dintre problemele acelea care va pun creierii pe jar la testele
standardizate, v-ati prins ce presupun munca lui Harding si
provocdrile ei. El recunoaste ca e foarte dificil sa comunici
rapid si clar pasagerilor cd exista un autobuz, cum sa ajunga la
el si cum i va ajuta asta.

Consecventa -, Piatra de temelie a sistemului de orientare
din aeroporturi o reprezinta consecventa.“ Terminologia,
caracterele, simbolurile, formatul si culorile trebuie sa fie uni-
tare pentru calator, din momentul in care intra in parcare si
pana la imbarcare.

Cand incepi sa iti dai seama de atentia deosebita data pro-
iectarii unui sistem de orientare eficient, micile scapari iti sar
tot mai mult in ochi. Ati observat, poate, cand v-am povestit
despre organizarea aeroportului, includerea dubioasd, din
punct de vedere alfabetic, a unei statii T, urmata de o secventa
mai logici de litere de la A la F. Intrebat despre statia T, Harding
raspunde cd e vorba despre o mostenire istoricd, adicd o com-
ponenta veche, iesita din uz, grefatd pe un sistem nou. Ceea ce
are la baza, de cele mai multe ori, ratiuni economice. Deoarece
costurile schimbadrii tuturor indicatoarelor si brosurilor de
informare pot fi exorbitante, componente ilogice asemenea
acestei discordante litere T sunt pastrate, nefiind considerate
critice. Numai ca toate indicatoarele au fost oricum schimbate
dupa deschiderea noului terminal, asa cd, daca tot s-au cheltuit
atatia bani si s-a depus atata efort pentru a pune lucrurile in
ordine, de ce s-a decis sa se pastreze acest bizar T? Harding
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admite ca, pe langa ratiuni economice, pot exista si motivatii
politice, si zambeste usor. Pare ca a fost vorba despre o lupta
pierdutd, despre care nu doreste sd-si aminteasca’.

O harta usor incorectd, o alegere inexplicabila de litere par
lucruri minore - si cu sigurantd sunt asa pentru majoritatea
cilatorilor. Insd un cumul de ciuditenii similare, in special in
cazul calatorilor mai putin initiati sau, de fapt, a tuturor celor
care tocmai s-au dat jos dintr-un zbor transatlantic, ametiti si
neatenti, poate fi de natura si dezorienteze intr-un spatiu urban
de o asemenea anvergura. Chiar daca nu stii de ce, te vei simti
nelinigtit. Obiectivul lui Harding nu este s nu te ratdcesti-ar fi
mult prea putin pentru el -, ci sa ajungi unde iti doresti repede,
ca prin farmec, fard sa fie nevoie sa-ti bati prea mult capul cu
asta. Si, dacd nu punem la socoteala micile scapari, care oricum
nu-i apartin, vorbim despre un maestru in domeniu.

De ce doar cativa dintre noi ne achitam impecabil de sarci-
nile ce ne revin, asemenea lui Harding, in timp ce majoritatea
esueazd? Interesant, poate ca e vorba despre invizibilitate si
despre lipsa promisiunii ca munca iti va fi recunoscuta. Exista
cercetdri care arata ca factorii externi, cum ar fi recompensele
sau opinia celorlalti - cunoscuti ca factori de motivare ,extrin-
seci -, pot diminua performanta oamenilor atunci cand vor-
bim despre o activitate complexa. Pentru a cita un singur
experiment?, bine-cunoscut, psihologul Sam Glucksberg, actu-
almente la Princeton, a descoperit cd, atunci cand participantii

* Framantat de intrebdri, am schimbat ulterior mai multe e-mailuri cu Jorge Cortes,
director adjunct al Departamentului de Planificare si Dezvoltare Urbanisticd din aeroport,
pentru a primi o explicatie la intrebarea de ce a fost folosit la inceput T si de ce se foloseste in
continuare. Rationamentul este insd atat de opac, incat tot ce pot spune in cateva cuvinte este
cd e vorba despre modificari, adaugiri si redenumiri repetate ale aeroportului, efectuate in anii
1980, cand, ,la initiativa unui grup de lucru, s-a decis in unanimitate ca statia sa fie numita
T". E un raspuns care nu ma satisface, dar care ma ajuta sa inteleg cum a ajuns Harding sa
tolereze atat de usor abaterile de la sistemele lui, altfel atat de logice.
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erau stimulati cu bani pentru a duce la bun sfarsit o sarcina
complexa care presupunea gandire creativa, acestia executau
sarcina mai lent decat cei carora li se solicita s-o execute fara
a primi o compensatie baneasca. Teoria spune ca recompen-
sele externe pot reduce concentrarea oamenilor si ingusta per-
spectiva ampld, necesara in sarcinile in care trebuie si gandesti
creativ. Chiar dacé in experiment s-au folosit bani, atat banii,
cat si recunoasterea sunt considerati factori-cheie de motivare
extrinseca, iar unul poate fi inlocuit de cellalt. (Cercetarile au
aratat ca, in numeroase culturi, banii si statutul, impreuna cu
infitisarea, sunt considerati parti ale aceluiasi intreg, subsu-
mandu-se motivatiei extrinseci.3) Daca vrei sa faci o munca
dificila si creativa la nivel inalt, o solutie ar fi sa nu prea pui la
socoteald factorii extrinseci de motivare. In acest caz, probabil
ca Harding are un avantaj, deoarece munca lui nu presupune
recunoastere publica, asa ca el nici macar nu e pus in situatia
de a face abstractie de ea. Asta nu inseamna ca Harding si
ceilalti Invizibili despre care veti citi in aceasta carte sunt
indiferenti la recompensele externe, ci doar ca, in aproape
toate cazurile, recompensele se afla pe planul secund, la fel si
motivatia care deriva din ele.

ORIENTAREA URBANA ESTE UN DOMENIU DISTINCT relativ
nou. Termenul in sine a fost folosit pentru prima data in 1960,
de Kevin Lynch, profesor la MIT, Facultatea de Arhitectura si
Planificare Urbana, in cartea sa Imaginea ovasului. Acesta scria:
»Intr-un oras modern, sa te raticesti de tot este o experienta
mai curand neobisnuita pentru majoritatea oamenilor. Ne
impiedica si ne pierdem prezenta celorlalti si dispozitivele de
orientare speciale: harti, numere de strazi, indicatoare care
iti aratd drumul sau iti semnalizeaz o statie de autobuz. Ins
fereasca sfantul sa nu ne orientam o datd asa cum trebuie,
caci atunci senzatia de anxietate, chiar de teroare, care pune
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