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Introducere:
Cand doi plus doi fac zece

Hai sa Incepem cu o intrebare, care s-ar putea sa fie cea mai
veche din lume: De ce la anumite grupuri totalul este mai mare
decat suma pdrtilor, pe cand la altele este mai mic?

Acum cativa ani, designerul si inginerul Peter Skillman a
lansat un concurs ca si afle. Pe parcursul mai multor luni, el a
reunit o serie de grupuri formate din patru oameni, la Universi-
tatea Stanford, la Universitatea California, la Universitatea
Tokio si in alte cateva locuri. Sarcina pe care le-a dat-o a fost
sa construiasca, fiecare grup, cea mai inalta structura posibila,
folosind urmatoarele elemente:

* 20 de spaghete nepreparate;

* un metru de banda adeziva transparenta;

* un metru de sfoara;

* o bezea de mirime normald, cu umplutura.

Concursul avea o singurd regula: bezeaua trebuia sa fie
asezata In varful structurii. Partea fascinanta a experimentului
insa avea mai putina legatura cu sarcina, cat cu participantii.
Unele dintre echipe erau alcdtuite din studenti la Facultatea
de Studii Economice. Altele aveau in componenta copii de
gradinita.

Studentii s-au pus imediat pe treaba. Au Inceput sa discute
si s puna la cale strategia. Au examinat materialele. Au facut
schimb de idei si au pus intrebari judicioase si avizate. Au gasit
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mai multe solutii, dupd care au detaliat ideile cele mai
promitatoare. A fost un proces de gandire elaborat in mod
profesionist, rational si inteligent, avand drept rezultat deci-
zia de a urma o anumita planificare. Apoi si-au impartit intre
ei activitatile si au inceput sa construiasca.

»Gradinita” a avut o abordare total opusa. N-au ficut stra-
tegii. N-au analizat, n-au facut schimb de experientd. N-au
pus intrebdri, n-au propus variante, n-au perfectionat idei. De
fapt, nici n-au prea vorbit. Au stat foarte aproape unii de
ceilalti. Interactiunea lor n-a fost nici perfecta, nici organiza-
td. Si-au smuls materialele unii altora si au inceput sa constru-
iasca fara a urmari vreun plan sau vreo strategie. Daca vorbeau
intre ei, o ficeau prin exclamatii scurte: ,,Aici! Ba nu, aici!”
Activitatea lor ar fi putut fi descrisa prin cuvintele hai sd facem
niste chestii impreund.

Daca ar fi trebuit sd pariezi care dintre echipe va castiga,
n-ar fi fost greu de ales. Ai fi pariat pe studentii la studii eco-
nomice, pentru cd poseda inteligenta, competentele si
experienta necesare in a obtine rezultate superioare. Asa gan-
dim in mod normal despre performanta in grup. Pornim de la
premisa cd mai multi indivizi competenti luati laolalta vor
depune o activitate competenta, exact la fel cuam presupunem
ca, adunand doi cu doi, ne da patru.

Ai fi pariat gresit. In zecile de teste efectuate, copiii de
gradinitd au construit structuri care aveau in medie inaltimea
de 66 de centimetri, in timp ce inaltimea medie a structurilor
realizate de studentii la studii economice a fost sub 25 de
centimetri.”

* Echipele copiilor de gradinitd le-au nvins si pe cele alcdtuite din avocati (care au
construit turnulete cu indltimea medie de 38 de centimetri), precum si pe cele ale directorilor
de firme (55 de centimetri).
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Ne este greu sa admitem acest rezultat, deoarece avem
impresia cd este anormal. Vedem niste oameni tineri destepti
si experimentati, studenti in stiinte economice, si ne vine
greu sd ne imaginam ca efortul lor combinat ar putea duce
la o performanta slaba. Vedem niste copii de gradinita fara
cunostinte complexe si lipsiti de experienta, si ne vine greu sa
ne imagindm ca efortul lor comun ar duce la o performanta
remarcabild. Dar ne-am format aceasta parere, ca oricare
alta iluzie, pentru ca din instinct ne-am indreptat atentia asu-
pra detaliilor nepotrivite. Ne concentram pe ceea ce putem
vedea - abilitdtile individuale. Dar nu acestea conteaza, ci
interactiunea.

Studentii par sd colaboreze unii cu ceilalti, dar, de fapt, sunt
angrenati intr-un proces pe care psihologii il numesc status
management. Fiecare dintre ei incearcd sa-si dea seama unde
anume se incadreaza in echipa: Cine conduce? Este indicat sd
critic ideile altcuiva? Care sunt regulile aici? Interactiunea lor
pare sa decurga fara probleme, dar comportamentul lor psihic
profund este caracterizat de ineficienta, ezitare si competitie
nemirturisitd. In loc si se concentreze pe sarcina primiti, pe
ei ii preocupa incertitudinea in privinta celorlalti si consuma
atat de mult timp gestionandu-si pozitia in sanul grupului,
incat nu reusesc sa observe esenta problemei (bezeaua e rela-
tiv grea si spaghetele greu de fixat). Drept urmare, in multe
cazuri primele lor Incercari esueaza si atunci ei intrd in criza
de timp.

Gesturile copiilor de gradinita par dezorganizate la prima
vedere. Dar cand te uiti la ei ca la un intreg, comportamentul
lor este eficient si eficace. Nu concureaza intre ei, nu i intere-
seazd care este mai sus in cadrul grupului. Stau cot la cot si
muncesc cu spor impreund. Se misca repede, depistand ime-
diat problemele si oferindu-si unul altuia ajutorul.
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Experimenteazd, riscd si observa rezultatul, care ii ghideaza
catre solutiile eficace.

Copiii de gradinitd au succes nu pentru cad ar fi mai
inteligenti, ci pentru ca se ajuta intr-un mod mai inteligent. Ei
valorifica o metoda simpla si eficientd, prin care un grup de
oameni obisnuiti poate obtine o performanta mult mai mare
decat suma partilor.

Cartea de fata povesteste cum anume functioneaza aceasta
metoda.

Cultura de grup sau ,,cultura grupului” este una dintre cele
mai puternice forte de pe pamant. Este folosita de firmele de
succes, echipele care castiga campionate si familiile prospere.
Ne dim seama cind este absentd sau distructivi. Ii putem
masura impactul asupra profitului. (O culturd puternica
sporeste venitul net al firmei cu 765% in zece ani, conform
unui studiu realizat de cercetatori de la Harvard pe un esantion
de peste 200 de companii.) Cu toate acestea, mecanismele
intime de functionare a culturii riman un mister. Toti ne dorim
o cultura puternica in organizatiile noastre, In comunitétile
unde traim, in familiile noastre. Toti stim ca functioneaza. Pur
si simplu nu prea stim cum functioneaza.

Motivul s-ar putea sa aiba la baza felul in care concepem
notiunea de cultura. Avem tendinta si ne gandim la aceasta ca
la o trasatura colectiva, un fel de ADN al grupului. Culturile
puternice si consacrate, cum ar fi Google, Disney si trupele de
comando Navy SEALS, dau impresia cd sunt atat de unice si
diferite de altele, incat par permanente si cumva predestinate.
In aceastd schemd de gindire, cultura s-ar datora soartei.
Unele grupuri au darul unei culturi puternice; altele, nu.

Cartea aceasta adopta alt punct de vedere. Mi-am petre-
cut ultimii patru ani vizitand si cercetand opt dintre cele mai
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de succes grupuri din lume: o unitate militard de operatiuni
speciale, o scoald dintr-un cartier rau-famat, o echipa de
baschet profesionistd, un studio de productie cinematogra-
fica, o bandé de hoti de bijuterii si alte cateva grupuri.” Am
constatat cd, in cultura lor, apare un ansamblu specific de
competente, care se folosesc de forta creierului nostru soci-
al pentru a crea interactiuni asemanatoare cu ale copiilor de
gradinitd care construiau turnuletul din spaghete. Cu aju-
torul acestora, am alcdtuit structura cartii. Competenta 1 -
Construirea sigurantei - cerceteazd modul in care semnalele
conectivitatii genereaza legaturi ale apartenentei si identitatii.
Competenta 2 - Recunoasterea vulnerabilitatii - explica in ce
fel constientizarea riscurilor stimuleaza cooperarea in conditii
de incredere reciprocd. Competenta 3 - Stabilirea scopului -
aratd cum povestile dau nastere unor teluri si valori morale
comune. Aceste trei competente conlucreaza de la baza spre
varf, consolidand mai intai legaturile din interiorul grupului
si apoi canalizandu-le spre actiune concreta. Fiecare parte a
cartii este structurata ca vizita de lucru: vom vedea mai intai
cum actioneaza fiecare competentd, dupa care vom merge pe
teren ca sa petrecem timp cu grupurile si liderii care folosesc
in fiecare zi aceste metode. Fiecare parte se incheie cu o serie
de sugestii pentru aplicarea acestor competente in cazul gru-
purilor voastre.

In paginile urmitoare vom analiza din interior cAteva din-
tre cele mai performante culturi din lume si vom intelege ce le

* Am ales aceste grupuri pe baza urmatoarelor criterii: (1) rezultatele plasau grupul in
prima parte a topului performantelor din domeniul de activitate, pentru cel putin un deceniu
(acolo unde era cazul); (2) performanta fusese obtinuta cu o gamd variata de angajati; (3)
cultura grupului era admirata de oameni avizati din sectorul sdu de activitate si nu numai. Ca
sd nu ma las influentat de subiectivism, am analizat si multe culturi care nu inregistraserd un
succes atat de mare (vezi sectiunea ,Opusul apartenentei”).
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face sa functioneze atat de bine. Vom arunca o privire peste
magindria creierului si vom vedea cum se construiesc increde-
rea si sentimentul de apartenenta. Pe parcurs, vom vedea ca
desteptaciunea este supraevaluata, ca este crucial sa arati ca
esti supus greselii si ca onestitatea nu e nici pe departe atat de
importanta pe cat ai crezut. Mai presus de orice, vom vedea
cum procedeaza liderii culturilor foarte performante pentru a
depdsi obstacolele si a ajunge la excelenta intr-o lume care se
schimba rapid. Desi cultura de succes poate parea o chestie
care tine de magie si inexplicabil, in realitate nu e deloc asa.
Cultura este un ansamblu de relatii interumane dinamice, care
actioneaza in directia unui scop comun. Nu e ceea ce esti, ci
ceea ce faci.
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Competenta | Construirea
1 | sigurantei






1 Merele
bune

Sd facem cunostinta cu Nick, un barbat ardtos, brunet, de doudzeci si ceva
de ani, asezat comod intr-o sala de consiliu lambrisata din Seattle, alaturi
de alte trei persoane. La prima vedere, este un participant oarecare la o
sedintd oarecare. De data aceasta, aparentele insald. Ceilalti oameni din
incdpere nu stiu, dar misiunea lui Nick este sd saboteze grupul.

Nick este elementul-cheie al unui experiment organizat de
Will Felps, care studiaza comportamentul organizational la
University of South Wales din Australia. Nick va intruchipa trei
arhetipuri negative: Licheaua (un smecher agresiv si sfidator),
Indolentul (care nu face niciodata vreun efort) si Defetistul (un
ins depresiv si pesimist). El joaca aceste roluri In interiorul a 40
de grupuri compuse din patru membri fiecare, carora li s-a dat
sarcina sd construiasca planul de marketing al unei firme mici
nou-infiintate. Practic, el este introdus in aceste grupuri la fel
cum un biolog ar injecta un virus intr-un organism viu: ca si
vada cum reactioneaza sistemul. Este ceea ce Felps numeste
mexperimentul marului stricat”.

Nick reuseste de minune sa joace rolul personajului negativ.
In aproape toate grupurile, comportamentul lui reduce calita-
tea performantei grupului cu 30-40%. Scaderea este constanta
indiferent daca interpreteaza rolul Lichelei, al Indolentului sau
al Defetistului.

— Atunci cand Nick face pe Defetistul, toata lumea vine
la sedinta cu forte proaspete, spune Felps. El raimane tacut si
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face pe obositul, iar la un moment dat isi pune capul pe birou.
Apoi, pe masuri ce trece timpul, ceilalti incep si ei sa se poarte
la fel, obositi si tacuti, fara vlaga. Spre final, mai sunt trei care tin
capetele culcate pe masa, la fel ca el, toti cu bratele incrucisate.

Cand Nick il joaca pe Indolent, se manifestd un tipar com-
portamental asemanator.

— Grupul percepe rapid semnalele lui nonverbale, afirma
Felps. Se ocupa la mare repezeala de proiectul lor, deci fac o
treaba de mantuiald. Interesant este, totusi, cd, daca discuti
dupa aceea cu ei, au o atitudine pozitiva. Spun ca au facut o
treaba buna si ca le-a placut. Dar nu-i adevarat. S-au molipsit
si eide ideea cd proiectul acesta, de fapt, nici nu prea conteaza,
ca nu meritd sa-si consume timpul si energia. Initial, ma
asteptam ca macar cineva din grup sa se supere pe Indolent sau
pe Defetist. Dar nimeni n-a facut-o. Toatd lumea s-a purtat la
modul: ,,Bine, daca asa stau lucrurile, atunci o sa fim si noi
indolenti si fara chef”.

Cu exceptia unui singur grup.

— Este grupul foarte diferit fatd de medie, recunoaste Felps.
Membrii acestui grup mi-au atras atentia, prima data, atunci
cand Nick l-a mentionat. Acest grup a avut o performanta buna
indiferent de ce-a facut el. Si totul din cauza unui singur indi-
vid, spunea Nick. Se vede clar ca acest tip il enerveaza la culme
pe Nick; actele lui de sabotaj nu functioneaza asa cum s-a
intamplat cu celelalte grupuri, pentru ca omul in cauza gaseste
un mod de a le contracara si de a-i angrena pe toti ceilalti in
directia scopului urmarit.

Pe acest personaj il vom numi Jonathan. Este un barbat
tandr si zvelt, cu parul cret, care are o voce calma si linistita si
zAmbeste mereu. In ciuda strddaniilor ,,mirului stricat”, grupul
lui Jonathan rdmane atent si plin de energie si produce rezul-
tate de inaltd calitate. Partea cu adeviarat fascinantd, din
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punctul lui Felps de vedere, este ca, la prima vedere, Jonathan
nu pare sa faca absolut nimic.

— Mare parte sunt chestii chiar foarte simple, pe care la
inceput nici nu le remarci, observa Felps. Nick incepe sé faca
pe licheaua, la care [Jonathan] se apleaca usor inainte si-si
foloseste limbajul trupului, rade si zambeste, niciodata
dispretuitor, ci intr-un mod in care dezamorseaza situatia. La
inceput, nu pare si fie nimic deosebit. Dar cand te uiti mai
atent, iti dai seama ca face niste chestii incredibile.

De nenumadrate ori, Felps urmareste inregistrarea video a
actiunilor lui Jonathan, analizandu-le una cate una de parca ar
fi un serviciu la tenis sau un pas de dans. Ele urmeaza un tipar:
Nick se poarta ca un magar, iar Jonathan reactioneaza instan-
taneu cu prietenie, actiune prin care reuseste sa alunge nega-
tivismul si sa transforme o situatie potential conflictuald
intr-una solida si sigurd. Apoi, Jonathan se rasuceste si pune o
intrebare simpla care sa-i scoata din cochilie pe ceilalti, dupa
care asculta cu maxim interes si raspunde. Nivelul de energie
creste; oamenii incep sa vorbeasca liber si sa-si impartaseasca
ideile, construind lanturi de intuitie si cooperare care ajutd
grupul sa se apropie repede si sustinut de obiectivul urmarit.

— Practic, [Jonathan] indeparteaza pericolul, dupa care se
intoarce spre ceilalti si intreaba: ,,Hei, voi ce pérere aveti?”,
constata Felps. Uneori ii pune si lui Nick intrebari, cum ar fi:
»Tu cum ai face chestia asta?” In primul si-n primul rand, el
abordeaza astfel situatia: Hei, toatd povestea asta e chiar comodd
si antrenantd si sunt curios ce are de spus toatd lumea. A fost ulu-
itor sd vedem cum comportamente atat de simple 1i ajutau pe
toti sa raimand concentrati asupra sarcinii. Pana si Nick, aproa-
pe impotriva vointei lui, s-a trezit ca dd o mana de ajutor.

Povestea merelor bune este surprinzatoare din doua puncte
de vedere. Mai intai, avem tendinta si credem ca performanta
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colectiva, a grupului ca intreg, depinde de abilititile masura-
bile, cum ar fi inteligenta, competenta si experienta, si nu de
un tipar subtil al micilor comportamente. Si totusi, in acest
caz, chiar micile comportamente au contat hotarator.

A doua surpriza este ca Jonathan are succes fara a lua niciu-
na dintre masurile pe care in mod normal le asociem cu ideea
unui lider puternic. Nu-si asuma rolul conducator si nici nu
spune nimanui ce sa faca. Nu vine cu strategii, nu motiveaza
si nici nu schiteaza o viziune. El nu executa ireprosabil sarcina
sa, cat creeaza conditiile pentru ca altii sa le execute ireprosabil,
construind un mediu a cdrui caracteristica esentiala este lim-
pede ca lumina zilei: Existd legdturi solide intre noi. Grupul lui
Jonathan nu are performanta pentru ca membrii lui ar fi mai
destepti, ci pentru ca se simt mai in siguranta.

In mod normal, nu socotim c& siguranta ar fi atat de impor-
tanta. O consideram echivalentul unui sistem meteo emotio-
nal - observabild, dar cu greu s-ar putea spune ca joaca un rol
hotarator. Dar ceea ce vedem aici ne canalizeaza atentia asu-
pra unei idei importante. Siguranta nu e simpla atmosfera
emotionala, ci, mai degrabd, fundatia pe care se cladeste o
culturi puternici. Intrebirile mai profunde sunt: De unde pro-
vine? St cum o construiesti?

Atunci cand le ceri oamenilor din interiorul unui grup de foar-
te mare succes sa descrie relatiile dintre ei, toti au tendinta sa
foloseasca acelasi cuvant. Nu este vorba de prieteni, echipd, trib
sau orice alt termen care s-ar putea potrivi In acest context. Ei
utilizeaza cuvantul familie. Mai mult, tind sa descrie 1n acelasi
mod si sentimentele din cadrul acestor relatii.”

* Nu e deloc o coincidentd ca pentru multe grupuri de mare succes se folosesc anumite
denumiri prin care sunt usor identificati si care te trimit cu gandul la notiunea de familie.
Angajatii de la Pixar sunt ,pixarieni”, iar cei de la Google sunt ,googleri”. La fel cu cei de la
Zappo (,zapponieni”) si de la KIPP (,KIPPsteri”), dar si altii.
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»Nu pot sa explic, dar simt pur si simplu ca lucrurile sunt
asa cum trebuie. De fapt, chiar am incercat sa plec de cateva
ori, dar de fiecare datd m-am intors. Nu exista nimic care sa
se compare cu atmosfera de aici. Béietii dstia sunt fratii mei.”
(Christopher Baldwin, membru al Team Six din cadrul trupe-
lor speciale SEAL ale marinei militare americane)

»Nu e ceva rational. Nimeni care priveste chestiunea pur
rational nu face genul de lucruri care se intampla aici. Exista
o armonie care depdseste cu mult echipa noastra si se supra-
pune cu mare parte din viata personald a oamenilor.” (Joe
Negron, reteaua de scoli independente KIPP)

»E ca o injectie de adrenalina, sa stii ca poti sa-ti asumi un
risc enorm, iar oamenii astia te vor sustine oricum, indiferent
de situatie. Am devenit dependenti de sentimentul asta.”
(Nate Dern, trupa de comedie Upright Citizens Brigade)

»Lanoi e vorba In intregime de a fi un grup familial, pentru
ca iti da posibilitatea sa-ti asumi mai multe riscuri, ne lasa sa
ne ingadduim diverse chestii unul altuia si sd avem momen-
te de vulnerabilitate pe care, in niciun caz, nu ti le-ai putea
permite intr-un cadru mai normal.” (Duane Bray, firma de
proiectare IDEO)

Cand am vizitat aceste grupuri, am remarcat un tipar dis-
tinct de interactiune. Acest model nu era localizat in lucrurile
mari, ci in micile momente de legatura sociala. Interactiunea
exista In mod constant, indiferent daca grupul era o unitate
militara, un studio de productie cinematografica sau o scoala
din ghetoul unui oras. Am intocmit o lista:

* Grad ridicat de proximitate fizica, adeseori prin
asezare In cerc;

* Contact vizual impartit cu mare darnicie;

* Atingere fizica (oamenii isi strang mana, isi ciocnesc
pumnul, se imbritiseaza);
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* Comunicare prin scurte dialoguri insufletite (fara dis-
cursuri lungi);

* Nivel ridicat de interactiune: toata lumea vorbeste cu
toatd lumea;

* Putine Intreruperi;

* Multe intrebari;

* Ascultare atenta;

* Umor, rasete;

* Mici gesturi de curtoazie si atentie (multumiri, gestul
de a deschide usa cuiva etc.).

Siinca un lucru: am constatat cd, dupa ce petreceam ceva
timp In sanul acestor grupuri, deveneam de-a dreptul depen-
dent fizic de atmosfera de acolo. Imi prelungeam vizitele de
studiu, inventand tot soiul de pretexte ca sd mai stau o zi sau
doua. Ma trezeam visand cu ochii deschisi: oare cum ar fi
sa-mi schimb ocupatia, ca sd pot candida la un post acolo? Era
cevairezistibil in a fi in preajma acestor grupuri, care ma facea
sa-mi doresc cu ardoare o legdtura si mai stransa.

Termenul pe care-] folosim pentru a descrie genul acesta
de interactiune este chimie afectivd. Atunci cand intalnesti un
grup cu chimie afectiva buna, iti dai seama pe loc de acest
lucru. Este o senzatie intensa si paradoxald, o combinatie de
interes atatat si confort profund, ca o scanteie care isi face
misterios aparitia la anumite grupuri deosebite, dar nu si la
altele. Nu existd nicio metoda prin care s-o prezici i nici s-o
controlezi.

Sau exista?

La cel de-al treilea etaj al unei cladiri stralucitoare si moderne

din Cambridge, statul Massachusetts, un grup de cercetatori
este obsedat de intelegerea mecanismelor interne ale chimiei
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afective de grup. Human Dynamics Lab al Institutului de
Tehnologie Massachusetts (MIT) este un sir umil de birouri
inconjurate de nenumarate ateliere si incéperi de lucru care
contin, printre altele, o cabina britanica de telefon public, un
manechin cu pantaloni din folie de aluminiu si un fel de mon-
tagne russe suspendat din tavan. Seful laboratorului este Alex
(Sandy) Pentland, un profesor specializat in IT cu ochi sclipi-
tori, o barba deasa si caruntd, si siguranta de sine sfatoasa a
unui medic de tara. Pentland si-a inceput cariera cu un studiu
care folosea fotografii din satelit ale coloniilor de castori, insti-
tuind astfel o metoda de cercetare ce nu s-a schimbat practic
niciodata: folosirea tehnologiei pentru a revela tipare compor-
tamentale ascunse.

— Semnalele din comportamentul uman arata la fel ca ale
altor specii de animale, imi spune Pentland, cand ne asezam
la masuta de cafea din biroul sdu, care are o atmosfera intima.
Poti masura nivelul de interes, cine e individul alfa, cine coo-
pereaza, cine imita, cine se sincronizeaza. Avem canalele astea
de comunicare si o facem automat, fara sa ne gandim. De
pilda, daca ma aplec cativa centimetri spre tine, am putea ince-
pe sa ne ,,0glindim” reciproc.

Pentland se apleaca mai aproape de mine, isi ridicd spran-
cenele stufoase si deschide ochii mari. Ma deconcerteaza un
pic, cand imi dau seama ca si eu fac acelasi lucru, aproape
impotriva vointei mele. Imi surade linistitor si revine la pozitia
initiala.

— Nu functioneaza decat daca suntem destul de aproape
incat s ne atingem.

Pentland imi face cunostintd cu un cercetdtor pe nume
Oren Lederman, care, Intamplator, tocmai analizeaza compor-
tamentul unui grup ce lucreaza la exercitiul cu turnuletul de
spaghete, cu bezeaua pusa in varf. Pornim pe coridor spre
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biroul lui Lederman, ca sa ne uitam la inregistrarea video a
experimentului. Grupul consta in trei ingineri si un jurist, iar
turnuletul lor se Inalta frumos.

— Performanta acestui grup este probabil mai buna decat
a directorilor de companii, dar nu atat de buna ca a copiilor de
gradinitd, observa Lederman. Nu vorbesc la fel de mult, ceea
ce li ajuta.

Nu e doar pirerea sa - e un fapt demonstrat. In timp ce vor-
bim, un fluviu de date despre performanta grupului inunda
monitorul calculatorului, inclusiv procentajul de timp pe care
il petrece fiecare individ vorbind, nivelul de energie a vocii
fiecaruia, rata discursului, cursivitatea dialogului, numarul de
intreruperi si gradul in care tiparul vocal al fiecaruia il imita pe
al altora. Lederman a captat aceste date folosind un dispozitiv
din plastic rosu de marimea unui card de credit, care contine
un microfon, un GPS si o serie intreagd de alti senzori.

Dispozitivul se numeste sociometru, colecteaza date de
cinci ori pe secunda si le transmite prin unde radio cdtre un
server, unde sunt redate sub forma grafica. Acesta, ma infor-
meaza Pentland, nu este decat varful aisbergului de date. Daca
doresc, Lederman si Pentland pot sa echipeze sociometrele
astfel incat sa capteze proximitatea si procentajul de timp in
care fiecare participant mentine contactul vizual fatd in fata
cu altcineva.

Una peste alta, este genul de date culese in timp real pentru
analiza In profunzime a situatiei, pe care ti-ai putea inchipui
ca le folosesc cercetatorii ca sa evalueze rezultatele sondajelor
laiesirea din sectiile de votare sau ale unei miscari pendulato-
rii pentru jocul de golf. Doar ca aici este alt gen de joc.
Sociometrul capteaza protolimbajul pe care fiintele umane il
folosesc pentru a-si forma legaturi sigure, lipsite de pericol, cu
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alti oameni. Acest limbaj este alcdtuit din indicii referitoare la
apartenenta.

Aceste indicii sunt comportamente care dau nastere lega-
turilor sigure in sanul grupului. Ele cuprind, printre altele, pro-
ximitatea, contactul vizual, energia, imitarea, participarea cu
randul la diverse activitati, atentia, limbajul trupului, tonul
vocii, fermitatea comunicarii si dacd toatd lumea vorbeste cu
toatd lumea din grup. La fel ca orice limbaj, indiciile aparte-
nentei nu pot fi reduse la un moment izolat din timp, ci con-
stau dintr-un puls constant de interactiuni specifice relatiilor
sociale. Functia lor este de a raspunde stravechilor si vesnic
prezentelor intrebdri pe care ni le punem: Suntem in sigurantd
aici? Ce viitor ne asteaptd cu acesti oameni? Nu cumva ne pandesc
niste pericole?

— Societatea modernd este un fenomen incredibil de
recent, spune Pentland. Timp de sute de mii de ani, am avut
nevoie de modalitdti prin care sa ne dezvoltam coeziunea,
pentru ca depindeam atat de mult unii de ceilalti. Am folosit
semnalele comportamentale cu mult inainte sa folosim lim-
bajul articulat, iar creierul nostru inconstient este extraordinar
de fin acordat la anumite tipuri de comportamente.

Indiciile apartenentei poseda trei proprietati de baza:

1. Energia: Ele investesc in schimbul care are loc.

2. Individualizarea: Ele trateaza persoana ca fiind unica
si valoroasa.

3. Orientarea spre viitor: Ele semnaleaza ca relatia va
continua.

Aceste indicii alcatuiesc impreund un mesaj ce poate fi

descris cu o singura propozitie: Esti in sigurantd aici. Ele cauta
sa-1 semnaleze creierului nostru permanent vigilent cd poate
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sa nu-si mai faca griji in privinta pericolelor si poate trece in
modul de conectare - o stare denumita sigurantd psihologica.

— Ca fiinte umane, ne pricepem de minune sa descifram
indiciile; suntem extraordinar de atenti la fenomenele inter-
personale, crede Amy Edmondson, care studiaza la Harvard
in domeniul sigurantei psihologice. Avem un locusor in creier
care e vesnic ingrijorat de ce gandesc altii despre noi, mai ales
cei mai sus-pusi decat noi. Din punctul de vedere al creierului
nostru, daca sistemul social in care traim ne respinge, am
putea muri. Dat fiind ca simtul pericolului este atat de natural
si se declanseaza automat, organizatiile trebuie sa faca niste
lucruri destul de speciale pentru a neutraliza acest declansator.

Cheia credrii unei stari de sigurantd psihologica, dupa cum
subliniaza Pentland si Edmondson, consté in a recunoaste cat
de profund obsedat este creierul nostru de propria securitate.
Simpla aluzie la apartenenta nu este de ajuns; nici unul sau
doua semnale nu sunt de ajuns. Suntem construiti astfel incat
sd avem nevoie de nenumarate semnale, iar si iar. Tocmai de
aceea este usor de distrus sentimentul apartenentei, dar si
greu de cladit. Dinamica fenomenului ne aduce aminte de
cuvintele politicianului texan Sam Rayburn: ,,Orice magar
poate darama grajdul cu copitele, dar iti trebuie un tamplar ca
sa-1 construiesti”.

Este bine sa privim experimentul cu marul stricat exact in
aceasta lumina. Nick a fost capabil sa perturbe chimia afec-
tiva a grupurilor doar prin transmiterea catorva semnale de
neapartenentd. Comportamentul lui a fost un semnal puternic
pentru grup - Nu suntem in sigurantd -, ceea ce a compromis
pe loc performanta grupului. Jonathan, in schimb, a furnizat in
flux constant comportamente care semnalau subtil siguranta.
El s-a conectat individual, a ascultat cu maxima atentie si a
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semnalat importanta relatiei cu ceilalti. A fost un izvor de indi-
cii ale apartenentei, iar grupul a raspuns in consecinta.

In ultimii ani, Pentland si echipa lui au folosit sociometrele
pentru a surprinde interactiunea dintre sute de grupuri din
cele mai variate domenii si locuri: sectii spitalicesti postopera-
torii, centre de apel telefonic, banci, intruniri pentru negocie-
rea salariilor si sedinte de prezentare a propunerilor de afaceri.
In fiecare studiu, ei au descoperit acelasi tipar: este posibil sa
previzionam performanta, ignorand tot continutul informativ
al dialogului si concentrandu-ne atentia pe cateva indicii ale
apartenentei.

De exemplu, Pentland si Jared Curhan au folosit sociome-
trele ca sd analizeze 46 de negocieri simulate intre studenti
impartiti pe perechi: unul juca rolul sefului, celélalt pe al anga-
jatului. Sarcina consta in negocierea conditiilor pentru un post
nou: salariu, masind de serviciu, concediu de odihna si asigu-
rare de sanatate. Pentland si Curhan au constatat ca primele
cinci minute de date sociometrice preziceau cu grad inalt de
probabilitate rezultatul negocierilor. Cu alte cuvinte, indiciile
de apartenentd emise in momentele initiale ale interactiunii
indivizilor prezente la discutii contau mai mult decét orice ar
fi spus cel in cauza.

Intr-un alt experiment s-a analizat o competitie prin care
intreprinzatorii 1si prezentau ideile de afaceri in fata unui
grup de directori de companii. Fiecare participant isi prezen-
ta planul in fata grupului, dupa care grupul selecta si clasifi-
ca in ordine cele mai promitétoare planuri, cu scopul de a le
recomanda unui grup de antreprenori. Pentland a constatat
cd sociometrele - care nu urméreau decat indiciile transmi-
se intre autorul prezentarii si publicul sau, ignorand orice alt
continut informativ - preziceau ordinea de clasament a pla-
nurilor prezentate cu o acuratete aproape perfectd. Cu alte
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cuvinte, continutul prezentarii conta in mai mica masura decat
ansamblul de indicii comportamentale prin care era furniza-
ta si receptata prezentarea. (Antreprenorii insd, cand au ana-
lizat planurile scrise pe hartie - luand in considerare numai
continutul informativ si ignorand semnalele sociale -, le-au
clasificat in cu totul alta ordine.)

»Managerii [care ascultau prezentarile] credeau cd evalu-
eaza planurile pe baza unor criterii rationale, cum ar fi: Cat de
originala este ideea? Cum se potriveste cu cererea actuald a
pietei? Cat de bine realizat este acest plan de afaceri?, scria
Pentland. Insd, in timp ce ascultau prezentirile, o parte dife-
rita a creierului lor inregistra alte informatii cruciale, cum ar
fi: Cat de mult crede acest om in ideea lui? Cat de sigur pe sine
este cand vorbeste? Cat de decis este sd-si puna ideea in prac-
tica? Iar cel de-al doilea set de informatii - pe care managerii
nici macar nu stiau cé le evalueaza - a fost factorul principal
care a influentat selectarea anumitor planuri de afaceri.”

— Acesta este un mod diferit de a ne gandi la fiinta umana,
spune Pentland. Indivizii nu sunt, de fapt, fiinte individuale.
Mai degrabd sunt ca muzicienii dintr-un cvartet de jazz, care
formeaza un paienjenis de actiuni si reactiuni inconstiente
pentru a-i completa pe ceilalti din grup. Nu te uiti la continutul
informativ al mesajelor, cila tiparele care arata cum este trans-
mis mesajul. Aceste tipare contin multe semnale care ne dez-
valuie aspecte nestiute despre relatia interumana si despre ce
se petrece cu adevarat dincolo de suprafata.

In ansamblu, studiile lui Pentland arati ci performanta
grupului are ca forte motrice cinci factori masurabili:

1. Fiecare membru al grupului vorbeste si asculta

in aproximativ aceeasi masura, rezumandu-se la
contributii scurte.
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2. Membrii grupului pastreaza un grad inalt de contact
vizual, iar conversatiile si gesturile lor sunt insufletite.

3. Membrii grupului comunicé direct intre ei, nu doar
cu liderul de echipa.

4. Membrii grupului poarta conversatii pe canale de
comunicare secundare sau secrete, in interiorul
echipei.

5. Membrii echipei se desprind periodic, ies sa explore-
ze in exteriorul echipei si aduc inapoi informatii pe
care le Impartasesc cu ceilalti.

Acesti factori nu iau in seama niciuna din competentele si
atributele individuale pe care le asociem cu grupurile inalt per-
formante si le inlocuiesc cu comportamente pe care, in mod
normal, le-am considera indeajuns de primitive incat sa fie
banale. Si totusi, cand vine vorba de predictia performantei
colective, Pentland si colaboratorii sai au calculat ca nimic nu
duce la concluzii mai apropiate de realitate.

— Inteligenta colectiva nu se deosebeste prea mult, in unele
privinte, de ceea ce fac maimutele in jungla, crede Pentland.
Una [dintre maimute] topdie cu entuziasm, iar acest semnal le
atrage sipe altele, care i se aldtura. Asa functioneaza inteligenta
colectiva si asta nu pricep oamenii. Simplul fapt cd ai auzit ceva
nu duce decat rareori la o schimbare de comportament. Sunt
doar cuvinte. Dar cand ii vedem pe cei din grupul céruia fi
apartinem ca pun in practica o idee, comportamentul nostru
se schimba. Asa este creata inteligenta. Asa este creata cultura.

Sunt doar cuvinte. Nu asa gindim noi de obicei. In mod nor-
mal, suntem convinsi de importanta cuvintelor; credem ca
performanta grupului se coreleaza cu inteligenta verbala a
membrilor si capacitatea lor de a construi si comunica idei
complexe. Dar aceasta presupunere este gresitd. Cuvintele
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