
GoffigXe

Cum funclio neazd Google

Eric Schmidt & Jonathan Rosenberg

impreund cu Alan Eagle, introducere de Larry Page

Traducere din englezi de
Cora Radulian gi Emilia Vasiliu



Cuprins

Cuv6nt-inainte..................... .........................,... 9

Cum funclioneazd Alphabet? .....i.......................................... li
Introducere - leclii inv;Iate de la cei din ,,linia intai" ............. ................... 43

Culturc - credeli ln propriile sloganuri .........n

Strategra - planul dumneavoastrl este gre$t .................... 127

Talentul - recrutalea personalului este cel mai important lucru pe

care-l avefi deftlcut :....................... ...... 165

Deciziile-adevlratulinfelesalconsensului .....................225

Comunicatii - hgi un ruter extrem de bun ........................ 263

Inovagia - ceagi haosul primordial ................... .................299

Concluzie-imagina;i-vEinimaginabilul....'................

Mullumiri

Glosar ............ ........................391



./,
-
-i
\

Cultura - credeli in proPriile
sloga n u ri

intr-o dupi-amiazS de vineri din mai 20O2, Larry Page se juca pe site-ul

Google, tastind termeni de c5utare ;i vizind ce rezultate 5i reclame

obline. Nu era mullumit de ceea ce vedea. Tasta o interogare ciutind

ceva la intimplare 5i, de;i Google returna o mullime de rezultate organice

relevante, unele dintre reclame nu aveau absolut nicio legituri cu

ciutarea.- Ciutind, de exemplu, ,,Kawasaki HlB", erau afi;ate o mullime

de reclame ale unor avocali care se ofereau s5-i ajute pe imigranli si

oblini vize H-18 U5, dar niciuna legati de motocicleta clasici la care

fEcea referire ciutarea. Cbutand ,,picturi rupestre din Franla" oblinea ca

rispuns reclame care conlineau fragmentul de text ,,Cumpirali picturi

rupestre din Franla 1a...", insolite de numele unui comerciant cu

amSnuntul care, in mod wident, nu delinea picturi rupestre din Franla

(sau micar copii ale lor). Larry era ingrozit de faptul c5 motorul AdWords,

care depista reclamele cele mai relevante Pentru o anumiti ciutare,

prezenta uneori utilizatorilor asemenea mesaje irelevante.

in acel moment, Eric inci mai credea ci Google e o compa-

nie start-up relativ obignuiti. Ceea ce s-a intimplat insb in
urm[toarele gaptezeci gi doui de ore ia schimbat complet

pirerea. intr-o firmi obignuiti, directorul executiv, vizAnd un

produs nereugit, il va suna pe cel care se ocupb de acel produs.

* cind efectuali o ciutare pe Google, sunt returnate dou5 tipuri de rezultate: organice

$ pledte. Rezultatele organice sunt rezultatele,,naturale" ale ciutSrii, returnate de motorul

de ciutare Google, pe cind rezultatele contra cost sunt incluse de motorul publicitar (n.a.)'
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Urmeazi o gedinf5, sau doui, sau trei, pentru discutarea pro-
blemei, sunt trecute in revisti potengialele solulii 9i se stabilesc
misurile ce urmeazi si fie luate. Este intocmit un plan pentru
implementarea soluliilor. Apoi, dupi o mul$me de teste desti-
nate asiguririi calitdlii, este lansati solufia. intr-o firmi
obignuiti tot acest proces dvreazd.citeva siptdmAni. Larry nu
a procedat in acest fel.

tn schimb, a tipirit paginile care contineau rezultatele ce
nu-i pliceau, a subliniat reclamele nepoffivite, a lipit foile pe
un avizier de pe peretele bucitiriei, lAngi masa de biliard ame-
rican gi a scris cu majuscule in partea de sus a paginilor
RECLAMELE ASTEA SUNT NASOALE. Apoi a plecat acasi.
Nu a sunat pe nimeni gi nu a trimis niminui niciun e-mail. Nu
a convocat o gedinli de urgenfi. Nu a men$onat problema nici-
unuia dintre noi.

in lunea urmitoare, la ora 5:o5 inzoirunul dintre inginerii
nogtri care se ocupa de ciutare, JeffDean, i-a trimis un e-mail.
impreun[ cu cAliva colegi (printre care gi Georges Harik, Ben
Gomes, Noam Shazeer gi Olcan Sercinoglu) avdzut nota lui
Lar4r pe perete gi toli au fost de acord cu punctul siu de vedere
privind cAt de nepotrivite erau rezultatele. E-mailul insi nu era
doar unul de confirmare a pirerii fondatorului gi adiugare a
unei explicafi facile privind faptul ci problema a fost sesizati
gi va fi analizati. in schimb, includea o analizi detaliati a moti-
vului pentru care apireau acele rezultate nedorite, descria o
solufie, includea un link la un prototip de implementare a
solutiei, scris sub forma unui program de citre cei cinci in
weekend si oferea mostre de rezultate care aritau ci prototipul
reprezenta o imbunitilire a sistemului existent. Degi detaliile
solutiei erau ciudate gi complexe (expresia noastri favoriti din
mesajul lor a fost vectqrul termenului de ciutare pentru frag-
rnentui de interogare), esenfa era sd calculim un ,,scotr al

relevanfei unei reclame" care tuma s[ ateste relevanla reclamei

in raport cu interogarea, iar apoi si stabilim dacI gi unde si fie
plasat[ reclama pe pagina de rezultate, in funclie de scorul

obfinut de ea. Aceasti idee fundamentali, ci reclamele ar tre-

bui incluse in rezultatul ciutirii in funclie de relevanla lor, nu

in funclie de suma pe care e dispus si o achite cel care-gi face

reclami gi de num[ru] de clicuri primite pe pagina lui, a devenit

piatra de temelie pe care a fost construit motorul AdWords de

la Google, o afacere de mai multe miliarde de dolari.

Surpriza? feffgi echipa lui nici mlcar nu erau in colectivul

care se ocupa de reclame. Pur 9i simplu au fost la birou vineri

dupl-amiaza, au vizut nota lui Larry 9i au inleles ci, atunci

cind misiunea ta este sd'orgarrizezi informaliile intregii planete

gi s[ le faci universal accesibile 9i utile, reclamele (care sunt

informafii) nasoale (adici inutile) reptezintio problemd. Aqa

ci au decis si o corecteze. in weekend.

Motivul pentru care ciliva angajali care nu rispundeau

direct de reclame (sau sentimentul de culpabilitate resim,tit

cind erau lenegi) au petrecut weekendul transformAnd proble-

ma altcuiva intr-o solufie profitabili vorbegte despre puterea

culturii unei companii. jeff gi gagca infelegeau perfect

prioritifle companiei lor gi gtiau ci au libertatea de a incerca

si rezolve orice problemi importanti, care sti in calea succe-

sului. Daci nu reugeau si rezolve problema, nu-i blama nimeni,

iar cind au reugit, nimeni, nici micar din echipa de reclame,

nu a fost invidios pe rezultatele lor. insi nu cultura companiei

Google !a transformat pe cei cinci ingineri in ninja rezolvatori

de probleme, care au schimbat cursul companiei in weekend'

Mai degrabl, cultura a fost cea care i-a atras de la inceput in
aceasti firmi.

Cind igi caute un loc de muncI, mulli oarneni sunt

preocupafi in principal de rolul gi de responsabilitatea lor, de
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rezultatele anterioare ale companiei, de domeniul de activitate
gi de salariu. in continuare pe acea listi, probabil undeva intre
lungimea drumului pAni la serviciu qi calitatea cafelei de la
bucitirie, intri cultura companiei. pe de alti parte, intehgenlele
creatoare pun cultura companiei in capul listei. pentru a fi efi-
ciente, trebuie si lepese de locul unde muncesc. De aceea, cind
deschide$ o noui firmi sau pornili o iniliativi privati, culrura
este cel mai important lucru pe care trebuie si-l avefi in
vedere.

Cultura majoritigii companiilor este cu totul intAmplitoare;
nimeni nu o planifici. Poate ci lucrurile merg gi aga, dar, in
acest caz, ldsafi o componenti esenliali a succesului dumnea-
voastri lavoia intimplirii. in alt capitol din aceastd carte, pre-
dicdm valoarea experimentirii gi virtulile egecului, dar cultura
este poate unicul aspect important al unei companii atunci
cind experimentele e,suate provoaci suferinti. Odati stabiliti,
cultura companiei este greu de modificat, deoarece, la incepu-
tul existentei unei companii, se instaureazi o tendinfi de
selectie automati. Oamenii care cred in aceleagi lucruri in care
crede gi compania vor fi atrasi sI lucreze aici, pe cAnd cei care
nu cred, nu sunt atragi.- Daci o companie crede intr-o culturi
in care fiecare are ceva de spus gi deciziile sunt luate in plen, va
atrage oameni care gAndesc la fel in aceasti privinlI. Daci acea

* Una dintre cele mai importante expresii academice privind aceasti idee a apirut
intr-un articol de revistd din 1987, scris de psihologul organizalional Benjamin schneider,
intitulat Jhe People Make the Place" (Personnel psychotogy, septembrie l9g7). in aceaste
lucrare de referinli, schneider prezint5 modelul atraclie-seleclie-uzuri (Modelul ASU) al
evoluliei culturilor organizalionale, bazat pe trisiturile gi alegeri16 indivizilor. ,,Atrac!ia,,se
referi la tendinla celor care-;i cauti un loc de munci de a se ,,aciua" la firmele cu care simt
ci se potrivesc; ,,selec!ia" arati cd angajalii curenli ai companiei tind si angajeze oameni care
sunt ca ei;,,uzura" nu este nici ea aleatorie, intrucat angajalii tind s5 pdrlseasci firmele
cu care nu mai sunt compatibili. Deoarece procesul de.atraclie, seleclie gi uzuri se desfS'oarS
in timp, pe parcurs o organizalie devine din ce in ce mai omogeni in ceea ce privegte
cultura sa (n.a.).

companie incearci si adopte o abordare mai autocratici gi

combativi, ii va fi foarte greu se angajeze oarneni care sA res'
pecte acest punct de vedere. O schimbare ca aceasta nu contra-

vine doar crezurilor companiei, ci gi crezurilor personale ale

angaja{ilor. Daci ali ales si facegi o asemenea schimbare,

suntefi pe un drum dificil.
Abordarea inteligenti este cea in care meditafi gi definili

cultura dorit5, inci de la inceputul existenlei companiei. Ca si
facefi cel mai bine acest lucru, este bine si vi consultali cu

inteligenfele creatoare, care alcltuiesc nucleul echipei dum-
neavoastri, cele care cunosc ,,litera de Evanghelie" gi cred in
ea la f'el de mult ca dumneavoastri. Cultura provine de la fon-

datori, dar se reflecte cel mai bine in echipa de incredere for-
mati de fondatori pentru a-gi lansa compania. intrebali echipa:

,,Ce conteazi pentru noi? Ce crezuri avem? Cine dorim si fim?

Cum wem si aclioneze gi si ia decizii compania noastri?'( Apoi
notafi rispunsurile. Foarte probabil, ele vor cuprinde valorile
fondatorilor, dar vor fi garnisite cu pireri din perspectivele 9i

experienlele diferite ale membrilor echipei.

Majoritatea companiilor neglijeaz[ acest aspect. Ele devin
companii de succes, iar apoi stabilesc ci trebuie si-gi confirme
cultura prin documente. Treaba ajunge in sarcina cuiva de la

resurse umane sau de la departamentul de relafii cu cliengii,

care, probabil, nu a ficut parte din echipa de fondatori, dar care

trebuie si improvizeze o declarafie de misiune care si surprin-
di esenla locului. Rezultatul este, de obicei, un set de cligee

corporatiste pline de clienli,,mul9umi1i", valoare,,maximizatff'
pentru aclionari gi angajali ,,cu iniliativfl". Diferenla dintre
companiile de succes gi cele care nu se bucuri de succes este

aceea ci angajafii cred, respectiv nu cred, in aceste cuvinte.

Iati un mic exerciliu mental pentru dumneavoastri:
gindili-vi la o firmi la care afi lucrat. incercagi si recitali
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declaragia de misiune a acesteia. Puteli face acest lucru? Daci
rispunsul e afirmativ, credeli in ea? Vi se pare autentici, reflec-
t[ in mod corect actiunile gi cultura companiei gi a angajalilor
acesteia? Sau pare un slogan ticluit de un grup de oameni de
marketing gi care se ocupi de comunicare, reuniti intr-o noap-
te, cu gase beri alituri gi un diclionar de sinonime? Ceva de
genul: ,,Misiunea noastri este si creim parteneriate firi egal
cu cliengii nogtri gi sdle oferim valoare prin cunoagterea, crea-
tivitatea gi dedicarea oamenilor nogtri, conducAnd astfel la
rezultate superioare pentru actionarii noqtri".. Mii si fie, sloga-
nul 6sta a bifat tot ce trebuia spus, nu? Clienfi: bifat; angajafi:
bifat; acfionari: bifat. Aceasta era declaragia de misiune a com-
paniei Lehman Brothers, cel pu$n pini la falimentul din zoo8.
Cu siguranfi, Lehman era cineva in domeniu, dar din aceste
cuvinte nu prea ne dim seama de asta.

Spre deosebire de liderii de la Lehman Brothers, David
Packard, unul dintre membrii fondatori ai minunatului nostru
Muzeu al celebritd;tilor din rd,ndarile inteligenpelor creatoare, a
luat in serios cultura companiei. El a observat intr-un discurs
susfinut in 196o citre managerii sii ci acele companii existi
pentru a,,face ceva meritoriu; ele igi aduc contribufia la mersul
societilii... Privili in jur gi veli vedea in continuare oameni care
sunt interesagi doar de bani, dar pornirile subiacente provin in
mare misuri din dorinfa de a face altceva: a fabrica un produs,
a oferi un serviciu, in general, a face ceva de valoare."..

Detectoarele de minciuni manipulatoare ale oamenilor sunt
foarte sensibile la spusele companiilor; igi dau seama imediat
cAnd nu vorbili sincer. De aceea cAnd redactati declaralia de

* Susan Reynolds, Prescription fot Lasting Success (John Wiley and Sons, 2Ol2),
p. 51 (n.a.).

** Textul complet al cuvenHrii lui Packard din 8 martie 196O apare ln lucrarea lui David
Packard The HP Way: How Bill Hewlett and I Built Our Company (Harpertollins, 2OO5) (n.a.).

misiune a companiei, ar fi bine sd fie autenticl. Un bun test cu

turnesol este sA vi intrebafi ce s-ar intAmpla dac6 ali schimba

declarafia de misiune care descrie cultura companiei dumnea-

voastri. Si luim, de exemplu, ,,Respect, integritate, comunica-

re gi excelenli", care era mottoul companiei Enron. Daci
directorii de la Enron ar fi decis si inlocuiasci aceste concepte

cu altceva, eventual,,Ldcomier licomie, bani gi licomie", ar fi
atras cAteva chicoteli, dar schimbarea nu ar fi avut weun impact
major. Pe de alti parte, una dintre valorile aplicate mereu la
Google este ,,Concentrare pe utilizator". Dac5. am schimba-o,

eventual punind inainte nevoile agenlilor de publicitate sau ale

partenerilor nogtri care se ocupi de publicitate, conturile noas-

tre de e-mail ar fi imediat inundate de mesaje, iar inginerii
ultragiali ar asalta gedinfa TGIF siptiminali, la nivelul intregii
companii (gizduiti de Larry gi Serghei, la care sunt bine-venili
angajafii, dind adesea glas dezacordului cu deciziile compani-
ei). Angajalii au intotdeauna opfiuni, aga cd, daci vi dezmingili
valorile, o faceli pe riscul propriu.

Gandifi-vi la cultura companiei dumneavoastri, fie cea pe

care o dorili, fie cea care existi deja. Imaginafi-vi ci, peste luni
sau ani, un angajat lucreazl tirziu in biroul siu, incapabil si se

hotirasci in privinga unei decizii grele." Merge la bticitirie si-gi
ia o cani de cafea gi se gindegte la valorile culturale pe care le-a

auzit exprimate la gedinfele companiei, despre care a vorbit cu

* Teoreticienii culturii companiei, lncep6nd inci de la Emile Durkheim, au suslinut

ci, prin convingeri, valori 9i norme impirtSgite, cultura modeleazi 96ndurile 5i

comportamentele oamenilor. Oamenii de gtiin!5 contemporani din domeniul sociologiei, in
special psihologul social Hazel Markut au folosit experimente controlate pentru a ardta ce

p6n5 gi atunci Cand oamenii nu sunt congtienli de acest lucru, cultura lor (cum arfijaponezi

vizavi de americani sau proletard vizavi de functionlreasc5) influenleazi deciziile pe care le

iau zilnic. Pentru o variant5 cunoscut5 a acestui studiu, vezi Hazel Rose Markus 5i Alana

Conner, Clash!: 8 Cultural ConflictsThat Make UsWho WeAre (Hudson Street Press/Penguin,

2011) (n.a.).
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colegii in pauzele deprdnz gi pe care le-a vdzut puse in practici
de acel veteran al companiei, pe care-l respecti toati lumea.
Pentru acest angajat-pentrutot' angajalii- acele valori artrebui
si sublinieze clar gi simplu lucrurile care conteazi cel mai mult
pentru firmd, lucrurile de care vi pasi. Altfel, nu au niciun sens

gi nu valoreaz|nimic, pentru a-l ajuta pe inteligentul creator si
faci alegerea corecti. Ce valori agi dori si aibi in vedere acel

angajat confuz? Notafi-le intr-un mod simplu, concis. Apoi
impartigili-le celorlalti, nu prin afige gi indrumare, ci prin comu-
niciri autentice, constante. Cum a spus fostul director executiv
de la General Electric, ]ack Welch, in Winning,O viziune nu
valoreazi nici micar cAt hArtia pe care a tipiriti daci nu este

comunicati constant 9i incurajati cu recompenEe".-

CAnd Google aiegitpe piatiinzoo4, Serghei gi Larq/aurecu-
noscut in oferta publici ini,tiaH (OPD ocaziaperfecti de a formu-
lavalorile care urmausighideze acliunile gi deciziile companiei.

$i nu numai cele mai importante acliuni 9i decizii, nu doar
acliunile gi deciziile cadrelor de conducere, ci acliunile gi decizi-
rle tutaror, cu mic, cu mare, zi de zi. Aceste valori ghidaseri
modul in care a fost condusi compania de la fondarea ei, cu gase

ani in urmi, gi erau puternic ancorate in experienlele personale

ale fondatorilor. Inspirali de scrisoarea pe care o scrie Warren
Buffett anual, adresati aclionarilor de la Berkshire Hathaway, ei
au schilat o ,,scrisoare de la fondatori", pentru a o include in pro-
spectul OPI.

Comisia de valori mobiliare si burse din S.U.A. a decis in{ial
ca scrisoarea si nu confini informalii care ar putea fi relevante
pentruinvestitori gi astfel si nu apar,tiniprospectului de investifii
al companiei. Am susfinut prin argumente punctul nostru de

vedere si, in final, am cAgtigat dreptul de a o include. Totugi,

* 
lack Welch pi Suzy Welch, Winning lHarperCollins, 2OO5), p. 69 (n.a.).

unele afirmalii din scrisoare le-au dat avoca$lor gi bancherilor
dureri de cap gl, la un moment dat, fonathan s-a trezit intr-o sali
de conferinge, fagi in fafi cu un batalion de avocali ,si bancheri,

care-l intrebau ba una, ba alta. El a apirat cu fermitate textul
scrisorii, utilizAnd doui argumente principale: (r) Larry gi Serghei

scriseseri cu mAna lor scrisoarea, exceptind cAteva contribu{ii
din partea unui grup mic de googleri, gi nu ar schimba o silab[ (e

ugor si te lii pe pozilii intr-o negociere cind, de fapt, nu sti in
puterea ta'si schimbi o decizie!) gi (z) tot ceea ce cuprindea scri-

soarea era adevirat gi scris din inimi.
CAnd a fost publicati in aprilie 2oo4, scrisoarea a provocat

multi curiozitate si a atras gi citeva critici. insi ce nu inlelegeau

majoritatea oamenilor era de ce petrecuseri fondatorii companiei

atAtde multtimppentrudefinitivarea scrisorii (,si de ce refuza atAt

de ferm Jonathan de fiecare dati cAnd un bancher sau un avocat

voia si. schimbe o formulare). Scrisoarea nu era in principal des-

pre licitalii olandeze, drepturi de vot gi nici nu sfida printr-un
dispreg aroganttot ce insemnaWall Street. De fapt, daci noi, cei

de pe Wall Street, am ofensat, gAndfi-vn h urmitorul lucru gi

totul va fi in regul6:. fondatorilor nu le pisa de maximizarea valo-

rii pe termen scurt gi de rentabilitatea agtiunilor, deoarece, din
punctul lor de vedere, consemnarea valorilor specifice companiei

pentru viitorii angajali,si parteneri este mult mai utili pentru suc-

cesul pe termen lung. in prezent, cind scriem cartea, tainicele

detalii ale acelei OPI din urmi cu un deceniu sunt acum istorie,

dar expresii precum ,,concentrare pe termen lung", ,,servind uti-
lizatorii finali", ,,nu fi ticdlos" gi ,,construim o lume mai bunff'
descriuin continuare modul in care este condusi compania.

Existd gi alte aspecte ale culturii de la Google, legate de lucruri

cum ar fi birouri aglomerate, hipopotami, vale$ 9i comandan$

* Cu scuze pentru remarcabilul inteligent creator Puck (n.a.).
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de tanc israelieni, care nu au apirut in scrisoare. Dupi cum
vom vedea, toate acestea urmau si devin[ parte integranti din
procesul de creare gi susfinere a unei culturi in care o simpli
afirmalie precum ,,reclamele astea sunt nasoale" este suficienti
pentru a pune lucrurile in miscare.

Jinefi-i aglomerali la un loc

Cineva care viziteazi Googleplex prima dati va observa de

indati uluitoarea abundenli de mijloace de relaxare pentru
angajafi: terenuri de volei, piste de bowling, pereli de cilirat 9i
tobogane, sili de gimnastici cu instructor personal gi piscine

olimpice, biciclete colorate ca si ajungi de la o clidire la alta,

cafenele cu gustiri gratuite si numeroase bucitirii pline cu

felurivariate de mAncare, biuturi 9i automate pentru espresso,

de cea mai bund calitate. Aceste lucruri le lasi, de obicei,
vizitatorilor impresia corecti ci googlerii se lifiie in lux gi

impresia gregitd cd luxul face parte din cultura noastrd. Ideea

de a le oferi angajalilor care lucreazi din greu diverse delicii in
plus este o tradife care dateazi incd din anii 196o in Silicon
Valley, cAnd Bill Hewlett gi David Packard au cumpirat cAteva

sute de pogoane de teren in Mungii Santa Cruz, transformin-
du-le in Little Basin., un loc de retragere pentru camping gi

recreere, destinat angajaflor gi familiilor acestora... in anii

* ln 2OO7, HP a vdndut locul de tablri Little Basin unui grup de doui organizalii

nonprofit, Sempervirens Fund gi Peninsula Open Space Trust, care l-au vandut ulterior

departamentului parcurilorde stat din California.ln prezen! face parte din Big Basin Redwoods

state Park ;i este deschis publicului. Vezi Paul Rogerl ,,Former Hewlett Packard Retreat Added

to Big Basin Redwoods State Park" (San Jose Mercury News, 14 ianuarie 2OlI) (n.a.).

** Cu decenii inainte ca Google si-gi angajeze propriul bucltar, Bill Hewlett gi Dave Packard

pdreau sd fi inleles cet de mult apreciazi angajalii gi clienlii hrana. Angajatul la HP pe nume

John Minck nota; ,,Deasupra mai multor ciocane de tipi! dotate cu transformatoare de putere

rg7o, companii cum ar fi ROLM au inceput si aduci facilitn$le
mai aproape de locul de munci, printre care gimnazii intregi gi

cafenele subvenlionate, care serveau delicatese, iar Apple a

introdus legendarul siu chiolhan cu bere de vineri dupi-amia-
za (celpulin printre membrii grupului de ,,tocilari" doritori de

socializare). in cazul companiei Google, ideea condiliilor ofe-

rite s-a rezumat la inceputurile comphniei la un dormitor de la

Stanford. Larry 9i Serghei au creat acolo un mediu similar unei
universitili, in care studenlii au acces la facilit5li culturale,
atletice gi academice de talie mondiali... si petrec majoritatea
timpului muncind de mama focului. Ceea ce nu observi cei
m ai mulli dintre cei venili din afari cAnd viziteazi Google sunt

birourile unde angajalii isi petrec cea mai mare parte a timpu-
lui. Urmirifi un googler obignuit (sau un angajat la Linkedln,
Yahoo, Twitter sau Facebook, degi ultima dati cAnd am incer-
cat ne-au oprit cei de la pazi) de pe terenul de volei, din cafenea

sau bucitirie inapoi citre locul siu de munci gi ce ve$ observa?

O serie de separeuri aglomerate, dezordonate gi un vas Petri de

creativitate
Sunteli in biroul dumneavoastrd acum? Se afli colaboratorii

dumneavoastri in apropiere? RotiF-vi pe loc gi flutura{i din
bra1e. AtingeEi pe cineva? Daci avefi o conversafie pe ton redus
la telefon in timp ce stali la biroul dumneavoastri, vd pot auzi

colegii? Credemci nu. Suntegi director? Dacd da, putefiinchide
uga 9i purta o disculie in particular? Credem ci da. De fapt,
planul sediului companiei dumneavoastri a fost foarte probabil
elaborat anume in ideea maximizirii spaliului gi linigtii (in
paralel cu minimizarea costurilor). Cu cdt suntegi mai sus in

variabilS, pentru a le lncAlzi fHri si le ard5, a fost pusi o linie de productie pentru gogogi gi

tivi cu prejituri. Acele gustiri erau preparate de firm5 5i folosite pentru a-i uimi pe clienlii cu

care fEceam turul companiei". Citat din Michael Malo ne, Bill & Dave: How Hewlett and Packard

Buitt the World's Greatest Company (Portfolio/Penguin, 2OO7l, p.13O (n.a.).
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