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La o rascruce de drumuri std un indicator.

Aritand intr-o directie, indicatorul spune: ,Victorie”.
Aritand intr-alta directie, indicatorul spune: ,,implinire”.
Trebuie s ne hotaram intr-o directie.

Pe care o vom alege?

Daca alegem calea catre Victorie,
scopul este sa castigam!

Vom simti fiorul competitiei

alergand catre linia de finis.

Multimile se aduna ca sa ne ovationeze!
Si apoi se termina.

Iar toatd lumea pleaca acasa.

(Speram sa putem face asta din nou)

Daci alegem calea citre implinire,

calitoria va fi lunga.

Vor fi momente cand va trebui si avem grija pe unde pasim.

Vor fi momente cand vom putea lua o pauzi pentru a admira privelistea
mergem tot inainte.

mergem tot inainte.

Multimile se adund pentru a ni se aldtura in célatorie.

Si cand vietile noastre se vor fi sfarsit,

cei care ni s-au aliturat pe calea citre implinire

vor continua sd mearga fira noi si

1i vor inspira si pe altii sa li se aldture.
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Draga mea bunicd,

Pentru cd ai trdit ca si cum nu ar fi existat vreo linie de finis.
Sper sd putem invdta toti sd trdim o astfel de viatd infinitd.
Cu drag,

Simon






De ce am scris aceasta carte

Insisi necesitatea existentei acestei cirti este surprinzitoare.
De-a lungul istoriei omenirii, am vazut de atatea ori beneficiile
gandirii infinite. Nasterea marilor civilizatii, progresele stiintei
si ale medicinei si explorarea spatiului cosmic, toate au avut
loc deoarece grupuri mari de oameni, uniti intr-o cauza comu-
nd, au ales si colaboreze fard si aiba in vedere un final clar
definit. De exemplu, dacé o racheta s-a prabusit in drumul ei
catre stele, am descoperit ce a mers prost si am incercat din
nou... si din nou... si din nou. Si, chiar si dupd ce am reusit, am
mers mai departe. Am facut aceste lucruri nu datorita promi-
siunii ca vom primi un bonus la sfarsit de an; am facut aceste
lucruri pentru ca am simtit ca astfel ne aduceam contributia
la ceva mai presus de noi insine, ceva cu o valoare care avea sa
dureze cu mult dincolo de vietile noastre.

Cu toate beneficiile sale, nu este usor sd actionezi avand in
minte o perspectiva pe termen lung, infinitd. E nevoie de un
real efort. Ca fiinte umane, suntem inclinati in mod natural sa
gasim solutii imediate pentru situatiile neplacute si sa prefe-
ram victoriile rapide care ne indeplinesc ambitiile. Tindem sa
privim lumea in termeni de succese si esecuri, invingatori si
invinsi. Uneori, aceasta mentalitate orientata implicit pe castig
sau pierdere poate functiona pe termen scurt; insa, ca strategie
operationald pentru companii si organizatii, poate avea conse-
cinte dezastruoase pe termen mai lung.

Rezultatele acestei mentalitati implicite sunt cat se poate
de familiare: runde anuale de concedieri colective pentru a
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se respecta niste proiectii financiare arbitrare, medii de lucru
extrem de agresive, slugarnicie fatd de actionari in detrimen-
tul nevoilor angajatilor si ale clientilor, practici de afaceri
necinstite si lipsite de etica, recompensarea angajatilor toxici,
dar foarte performanti, trecand cu vederea daunele pe care
acestia le provoaca restului echipei, si recompensarea lideri-
lor care par sa fie mult mai preocupati de ei insisi decat de cei
pe care 1i conduc. Toate acestea contribuie la declinul loiali-
tatii si al implicarii si la cresterea nesigurantei si a anxietatii
pe care multi dintre noi le simtim In aceste vremuri. Aceasta
abordare impersonala si tranzactionala a afacerilor pare sa se
fi accelerat in urma Revolutiei Industriale si pare sa se accele-
reze si mai mult in epoca noastra digitald. intr-adevar, se pare
ca intregul mod in care intelegem comertul si capitalismul a
cazut prada gandirii finite, pe termen scurt.

Din pacate, desi multi dintre noi ne lamentdm pe seama
actualei stari de fapt, se pare ca dorinta pietei de a mentine
statu-quoul este mai puternica decat impulsul de a-1 schimba.
Cand facem afirmatii precum ,,0amenii sunt mai importanti
decét profitul”, de multe ori intdimpinidm rezistentd. Multi
dintre cei care controleaza sistemul din prezent, multi din-
tre liderii actuali, ne spun ca suntem naivi si ca nu intelegem
»realitatea” functionarii afacerilor. Drept rezultat, prea multi
dintre noi dam inapoi. Ne resemnam sa ne trezim dimineata
cu groaza de a merge la serviciu, sd nu ne simtim in siguranta
cand suntem acolo si sd ne chinuim sd gasim implinirea in
vietile noastre. Atat de mult, incat cautarea acelui echilibru
iluzoriu munca-viata personald a devenit o intreaga indus-
trie in sine. Asta ma face sa ma intreb: oare avem si o alta
optiune viabila?

Este complet plauzibil faptul ca poate, doar poate, ,reali-
tatea” despre care ne tot vorbesc cinicii nu trebuie sé fie asa.
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Poate ca sistemul nostru actual de a face afaceri nu este
,corect” sau nici micar ,,cel mai bun”. Este doar sistemul cu
care suntem obisnuiti, preferat si promovat de o minoritate, nu
de majoritate. Daca asa stau lucrurile, de fapt, atunci avem oca-
zia sa promovam o realitate diferita.

Sta cu totul in puterea noastra sa construim o lume in care
majoritatea dintre noi sa ne trezim inspirati in fiecare diminea-
td, sa ne simtim in siguranta la serviciu si sd ne intoarcem acasa
cu un sentiment de implinire la finalul zilei. Genul de schim-
bare pentru care militez eu nu este usoara. Dar este posibila.
Cu lideri buni - lideri excelenti -, aceasta viziune poate prinde
viatd. Liderii excelenti sunt cei care gandesc dincolo de para-
digma ,termen scurt” versus ,termen lung”. Ei sunt cei care
stiu ca nu conteazad urmatorul trimestru sau urmatoarele ale-
geri; conteaza urmditoarea generatie. Liderii excelenti isi pre-
gatesc organizatiile sa reuseasca dincolo de durata vietii lor, iar,
cand se Intampla acest lucru, beneficiile sunt extraordinare -
pentru noi, pentru afacere si chiar pentru actionari.

Am scris aceastd carte nu ca sd-i convertesc pe cei care
apara statu-quoul; am scris aceastd carte ca sd-i mobilizez pe
cei care sunt gata sd puna sub semnul indoielii acel statu-quo si
sa creeze in locul lui o realitate mult mai favorabila nevoii noas-
tre profund omenesti de a ne simti in siguranta, de a contribui
la ceva mai important decat noi si de a ne sustine familiile si
pe noi ingine. O realitate care sd functioneze in interesul nostru
cel mai inalt, ca indivizi, companii, comunitati si ca specie.

Daca noi credem intr-o lume in care ne putem simti inspi-
rati, in siguranta si impliniti in fiecare zi, si daca noi credem ca
liderii sunt aceia care pot actiona pe baza acestei viziuni, atunci
este responsabilitatea noastra colectiva sd-i gasim, sa-i instru-
im si sa-i sustinem pe cei care isi iau angajamentul sd conduca
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intr-un mod care, cel mai probabil, va aduce aceasta viziune
la viata. Iar unul dintre pasii pe care trebuie sa-i facem este sa
invatam ce Inseamna sa conduci in Jocul Infinit.

Simon Sinek

4 februarie 2019
Londra, Anglia
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Ce inseamna sa invingi

In dimineata zilei de 30 ianuarie 1968, Vietnamul de Nord a
lansat un atac-surprizd impotriva SUA si fortelor aliate. In
urmatoarele 24 de ore, peste 85 000 de soldati din Vietnamul
de Nord si Viet Cong au atacat mai mult de 125 de tinte din
intreaga tara. Trupele americane au fost prinse complet pe
picior gresit. Atat de tare, incat multi dintre ofiterii coman-
danti nici macar nu erau la posturile lor cand au inceput ata-
curile - erau plecati, siarbatorind Té't in orase apropiate.
Ofensiva Té't incepuse.

Té’t este Anul Nou Lunar si este la fel de important pentru
vietnamezi precum Craciunul pentru multi occidentali. §i, la
fel ca in cazul armistitiului de Craciun din timpul Primului
Razboi Mondial, in Vietnam exista o traditie veche de mai
multe decenii si nu se poarte lupte in timpul Té't. Insi, obser-
vand oportunitatea de a coplesi fortele americane si sperand
sd puna rapid capat razboiului, liderii nord-vietnamezi au
decis sa incalce traditia, lansand ofensiva neasteptata.

Iata lucrul uimitor: Statele Unite au respins fiecare atac.
Fiecare atac. Iar soldatii americani nu doar cd au respins asal-
turile, ci au decimat fortele inamice. Dupa terminarea majori-
tatii luptelor, la aproximativ o saptamana dupa atacul initial,
America pierduse mai putin de 1 000 de soldati. La polul opus,
Vietnamul de Nord a pierdut peste 35 000 de soldati! In orasul
Hué’, unde luptele au continuat circa o luna, America a pier-
dut 150 de puscasi marini, fata de aproximativ 5§ 000 de soldati
nord-vietnamezi!
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O analiza atenta a Razboiului din Vietnam in ansamblu ne
dezviluie un tablou remarcabil. America a castigat, de fapt,
majoritatea bataliilor purtate. De-a lungul celor zece ani in
care trupele SUA au fost active in Razboiul din Vietnam,
America a pierdut §8 000 de soldati. Vietnamul de Nord a
pierdut peste trei milioane de oameni.* Este ca si cum America
ar fi pierdut 27 de milioane de oameni in 1968.

Toate astea te forteaza sa te Intrebi: cum este posibil sa cas-
tigi aproape fiecare batilie, sd-ti decimezi dusmanul si totusi
sa pierzi razboiul?
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] Jocuri finite
si infinite

Daca existd cel putin doi jucdtori, existd si un joc. Iarjocurile sunt de doud
feluri: jocuri finite si jocuri infinite.

Jocurile finite sunt jucate de jucatori cunoscuti. Au reguli
fixe. Si exista un obiectiv stabilit cu acordul ambelor parti
implicate care, atunci cand este atins, duce la terminarea jocu-
lui. De exemplu, fotbalul este un joc finit. Toti jucdtorii poarta
echipament specific si sunt usor de identificat. Exista un set
de reguli, iar arbitrii sunt acolo pentru a se asigura ca regulile
sunt respectate. Toti jucdtorii au fost de acord sa joace con-
form acelor reguli si accepta sa fie penalizati daca le incalca.
Toata lumea este de acord cé echipa care a marcat mai multe
goluri pana la finalul perioadei de joc prestabilite va fi decla-
rata castigatoare, jocul se va termina si toata lumea va pleca
acasa. Jocurile finite au intotdeauna un inceput, un mijloc si
un sfarsit.

In schimb, jocurile infinite sunt jucate de jucétori cunoscuti
si necunoscuti. Nu exista reguli exacte sau stabilite cu acordul
partilor. Desi pot exista conventii sau legi care guverneaza
modul in care se comportd jucitorii, acestia pot opera oricum
doresc, in acele limite generale. Si, dacd aleg sa nu respecte
conventiile, o pot face. Maniera in care alege si joace fiecare
jucator depinde exclusiv de el. Si poate alege cum sa joace
jocul oricand, din orice motiv.
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Jocurile infinite au orizonturi de timp infinite. Si, pentru ca
nu exista linie de finis, nu exista un final efectiv al jocului, nu
exista conceptul de ,,a cAstiga” un joc infinit. Intr-un joc infinit,
obiectivul principal este sa continui sd joci, sa perpetuezi jocul.

Am inteles aceste doua tipuri de jocuri de la maestrul in
persoana, profesorul James P. Carse, care a scris, in 1986, un
mic tratat intitulat Finite and Infinite Games: A Vision of Life as
Play and Possibility”. Cartea lui Carse a fost cea care m-a facut
sa gandesc dincolo de castiguri si pierderi, de remize si puncte
moarte. Cu cat priveam mai mult lumea noastra prin prisma
jocurilor finite si infinite ale lui Carse, cu atat mai mult ince-
peam sa vad jocuri infinite peste tot in jurul nostru, fara linii
de finis si fara castigatori. De exemplu, nu exista conceptul de
a iesi pe locul intai intr-o cdsnicie sau prietenie. Desi scoala
poate fi considerata finitd, nu exista o educatie castigatoare.
Poti intrece alti candidati la un loc de munca sau o promova-
re, dar nimeni nu este incununat vreodata drept castigatorul
carierelor. Desi natiunile pot concura cu alte natiuni la nivel
global pentru teritorii, influenta sau avantaje economice, nu
exista o politica globald castigitoare. Indiferent cat succes
avem In viatd, atunci cand vom muri, niciunul dintre noi nu va
fi declarat castigatorul vietii. Si, cu siguranta, nu exista o afa-
cere castigatoare. Toate aceste lucruri sunt calatorii, nu eveni-
mente punctuale.

Insa, daci fi ascultim pe multi dintre liderii zilelor noastre,
ei par sd nu cunoasca jocul pe care il joaca. Vorbesc incontinuu
despre ,victorii”. Sunt obsedati sa ,invingd concurenta”.
Anunti intreaga lume ca ei sunt ,,cei mai buni”. Declara cé vizi-
unea lor este ,,sa fie numarul unu”. Doar c4, in jocurile fira
linie de finis, toate aceste lucruri sunt imposibile.

* Jocuri finite si infinite: O viziune asupra vietii ca joc si posibilitate (n.t.).
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Atunci cand conducem un joc infinit cu o mentalitate finita,
apar tot felul de probleme, printre care cel mai des intélnite
sunt declinul increderii, al cooperirii si al inovatiei. In schimb,
cand conducem un joc infinit cu o mentalitate infinita, toti ne
miscam intr-o directie realmente mai bund. Grupurile care
adopta o mentalitate infinita se bucura de niveluri semnificativ
mai ridicate de incredere, cooperare si inovatie, cu toate bene-
ficiile aferente. Daca toti suntem, in diferite momente, jucatori
in jocuri infinite, atunci este in interesul nostru sd invatdm
cum sd recunoastem jocul in care ne aflam si de ce avem nevo-
ie pentru a conduce cu o mentalitate infinitd. De asemenea,
este la fel de important sd invatam sd recunoastem indiciile
care ne arata existenta gandirii finite, astfel Incat sa putem
face ajustdri inainte de a provoca daune severe.

Jocul Infinit” al afacerilor

Jocul afacerilor se potriveste perfect definitiei jocului infinit.
Este posibil sd nu-i cunoastem pe toti ceilalti jucdtori, iar altii
noi se pot alatura oricand jocului. Toti jucdtorii isi dezvolta
propriile strategii si tactici si nu exista un set de reguli fixe
asupra carora toatd lumea a cazut de acord, in afara legilor
(iar acestea pot varia de la o tara la alta). Spre deosebire de un
joc finit, nu exista un inceput, mijloc sau sfarsit predeterminat
pentru afaceri. Desi multi dintre noi cddem de acord asupra
anumitor intervale de timp pentru evaluarea performantei
proprii in raport cu a celorlalti jucatori - anul financiar, de

* Pentru a sublinia importanta conceptelor-cheie prezentate in carte, autorul le-a
ortografiat cu initiale mari pe tot parcursul textului - ex. Infinite Game, Just Cause, Worthy
Rival etc. Din acelasi considerent, am mentinut aceasta reguld si in traducerea in limba
romana - ex. Jocul Infinit, Cauza Dreaptd, Rivalul Respectabil etc. (n.t.).
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exemplu -, acele intervale de timp reprezinta jaloane in cursul
jocului; niciunul nu marcheaza sfarsitul jocului in sine. Jocul
afacerilor nu are o linie de finis.

Desi companiile joaca un joc care nu poate fi castigat, prea
multi lideri de afaceri continua s joace ca si cum pot castiga.
Ei continud sa pretinda ca sunt ,,cei mai buni” sau ca sunt
»numarul unu”. Astfel de afirmatii au devenit atit de obisnuite,
incat rareori, sau deloc, ne mai oprim sa ne gandim cat de ridi-
cole sunt unele dintre acestea. Ori de cate ori vad o companie
care pretinde cd este numarul unu sau cea mai buna, imi place
sd citesc scrisul marunt din josul paginii, ca s vad cum a ales
numai cifrele care i-au convenit. De exemplu, British Airways
a afirmat in reclamele sale, ani la rand, ca este ,linia aeriana
favorita a lumii”.> Compania aeriani a lui Richard Branson,
Virgin Atlantic, a depus o plangere la Advertising Standards
Authority” (ASA) din Marea Britanie, sustindnd cé o astfel de
afirmatie nu putea fi adevarata, tinand cont de sondajele efec-
tuate recent in randul pasagerilor. ASA a permis, totusi, ca
aceastd afirmatie sd poata fi folositd in continuare, pe baza
faptului ca British Airways transporta mai multi pasageri
internationali decét orice altd companie aeriana. ,,Favoritd”,
asa cum fusese folosit cuvantul, insemna ca functionarea lor
avea loc pe o arie extinsa, nu cd era neaparat preferata.

Pentru o anumitd companie, a fi numarul unu se cuantifica
in numarul de clienti pe care ii deserveste. Pentru alta, ar
putea fi vorba despre venituri, evolutia actiunilor la bursa,
numadrul de angajati sau numarul de filiale pe care le are pe
glob. Companiile care fac astfel de afirmatii pot chiar sa decida
intervalele de timp in care isi fac calculele. Uneori este vorba
de un trimestru. Sau opt luni. Uneori un an. Sau cinci ani. Sau
chiar mai multi. Dar oare toate celelalte companii din

* Autoritatea britanica pentru standardele din publicitate (n.t.).
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industria lor au fost de acord cu aceleasi intervale de timp pen-
tru comparatie? In jocurile finite existd un singur parametru,
stabilit cu acordul partilor, care separa castigatorul de perdant,
cum ar fi golurile marcate, viteza sau puterea. In jocurile infi-
nite exista mai multi parametri, motiv pentru care nu putem
declara niciodata un castigdtor.

Intr-un joc finit, jocul se termin atunci cAnd timpul expira.
Jucitorii supravietuiesc si pot juca si alta datd (in afara cazului
in care a fost vorba de un duel, desigur). Intr-un joc infinit este
invers. Jocul este cel care supravietuieste, iar jucatorii sunt cei
carora le expira timpul. Deoarece un joc infinit nu poate fi cas-
tigat sau pierdut, jucatorii renunta pur si simplu la joc atunci
cand raman fara vointa si resursele necesare pentru a continua
sd joace. In afaceri numim asta faliment sau, uneori, fuziune
ori achizitie. Ceea ce inseamna ca, pentru a reusi in Jocul
Infinit al afacerilor, trebuie sa incetdm sa ne mai gandim cine
castiga sau cine este cel mai bun si sa incepem sa ne gandim
cum sd construim organizatii suficient de puternice si de sana-
toase pentru a riméne in joc mai multe generatii la rAnd. In
mod ironic, beneficiile acestui tip de gandire fac adesea com-
paniile mai puternice si pe termen scurt.

Povestea a doi jucatori

Cu cativa ani In urmd, am vorbit la o conferintd pe teme de
educatie organizata de Microsoft. Cateva luni mai tarziu, am
vorbit la o conferinta pe teme de educatie organizata de Apple.
La evenimentul Microsoft, majoritatea vorbitorilor si-au dedi-
cat o buna parte din prezentari descrierii modului in care
aveau sa invingd Apple. La evenimentul Apple, toti prezentato-
rii si-au epuizat timpul dedicat discursului vorbind despre cum
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Apple incerca sd 1i ajute pe profesori sa predea si pe studenti sa
invete. Un grup parea obsedat sa-si invingd competitia. Celalalt
grup parea obsedat de promovarea unei cauze.

Dupa discursul meu de la Microsoft, mi-au facut un cadou -
noul Zune (pe atunci inca era ceva deosebit). Era raspunsul
Microsoft la iPod-ul Apple, playerul dominant pe piata de MP3
playere din acel moment. Pentru a nu fi depasitd, Microsoft a
lansat Zune, incercand sa fure cota de piatd de la rivalul sau
principal. Desi stia ca nu va fi usor, in 2006, CEO-ul Microsoft
de atunci, Steve Ballmer, era convins ca Microsoft ar putea
»invinge” Apple.3 lar, dacé singurul factor era calitatea produ-
sului, Ballmer avea dreptate sa fie optimist. Versiunea pe care
mi-a oferit-o Microsoft - Zune HD - era exceptionald, trebuie
sa recunosc. Avea un design elegant. Interfata de utilizare era
simpld, intuitiva si prietenoasa. Chiar mi-a placut foarte mult.
(Ca sa fiu complet sincer, i l-am daruit unui prieten din simplul
motiv cd, spre deosebire de iPod-ul meu, care era compatibil
cu Microsoft Windows, Zune nu era compatibil cu iTunes.
Oricat am vrut sa-1 folosesc, nu am putut.)

Dupa discursul meu de la evenimentul Apple, am luat un
taxi pana la hotel impreuna cu un director executiv senior de
la Apple, mai precis angajatul numarul 54, ceea ce Insemna ca
fusese in companie inca din primele zile si era complet cufun-
dat in cultura si valorile Apple. Stand acolo cu el, un public cap-
tiv, nu m-am putut abtine. Am simtit nevoia sa agit putin apele.
Asa ca m-am intors spre el si am spus: ,,Stiti... am vorbit la
Microsoft si mi-au oferit noul lor Zune si trebuie sa va martu-
risesc cd este MULT MAI BUN decat iPod-ul dumneavoastra.”
Directorul s-a uitat la mine, a zambit si mi-a raspuns: ,,Nu ma
indoiesc.” Si asta a fost. Conversatia s-a incheiat.

Executivul Apple nu s-a aritat tulburat de faptul ca Microsoft
avea un produs mai bun. Poate cd doar a afisat aroganta unui
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lider de piata dominant. Poate ca s-a prefacut (foarte bine). Sau
poate mai era ceva la mijloc. Desi nu stiam la acea vreme, ras-
punsul lui a fost in concordanti cu cel al unui lider cu o men-
talitate infinita.

Beneficiile unei mentalitati infinite

In Jocul Infinit, adevirata valoare a unei organizatii nu poate fi
masurata prin succesul pe care l-a obtinut pe baza unui set de
valori arbitrare, in intervale de timp arbitrare. Adevarata valoa-
re a unei organizatii se masoara prin dorinta pe care o au ceilalti
de a contribui la capacitatea organizatiei de a-si mentine suc-
cesul, nu doar in perioada in care ei sunt acolo, ci si dincolo de
mandatul lor. In timp ce un lider cu mentalitate finitd munceste
cu scopul de a obtine ceva de la angajatii, clientii si actionarii
sai pentru a atinge niste indici de performanta arbitrari, lide-
rul cu mentalitate infinitd munceste pentru a se asigura ca
angajatii, clientii si actionarii sai vor fi inspirati sa continue sa
contribuie prin efortul, portofelele si investitiile lor. Jucatorii
cu o mentalitate infinita isi doresc sa-si lase organizatiile intr-o
forma mai buna decat le-au gasit. Lego a inventat o jucdrie care
a trecut testul timpului nu pentru ca a avut noroc, ci pentru ca
aproape toti angajatii sai vor sa lucreze pentru a se asigura ca
organizatia va supravietui. Motivatia lor nu este sa-si depaseas-
ca tintele trimestriale, ci sd ,,continue sa creeze experiente de
joacd inovatoare si sa ajungd la mai multi copii in fiecare an”.4

Potrivit lui Carse, liderul cu mentalitate finita joaca pentru
a incheia jocul - si pentru a castiga. Si, daca isi doreste sa fie el
castigatorul, atunci trebuie sa existe si un invins. El joaca pen-
tru sine insusi si vrea si-i invingi pe ceilalti jucitori. Isi conce-
pe fiecare plan si fiecare miscare cu castigul in minte. Aproape
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intotdeauna considera ca trebuie sa actioneze astfel, chiar
daca, de fapt, nu trebuie sa o faca deloc. Nu exista nicio regula
care spune ca trebuie sd actioneze astfel. Mentalitatea lui este
cea care il directioneaza.

In conceptia lui Carse, jucitorul infinit joaci pentru a con-
tinua si joace. In afaceri, asta inseamni construirea unei
organizatii care poate supravietui liderilor sdi. De asemenea,
Carse se asteaptd ca jucatorul infinit sa joace pentru binele
jocului. In afaceri, asta iInseamna si vezi dincolo de linia care
arata profitul si pierderile. Acolo unde un jucator cu mentali-
tate finitd creeaza produse pe care crede ca le poate vinde
oamenilor, jucdtorul cu mentalitate infinita creeaza produse
pe care oamenii doresc si le cumpere. Primul se concentreaza
cu prioritate asupra modului in care vanzarea acestor produse
aduce beneficii companiei; cel din urma este preocupat, in
principal, de modul in care produsele aduc beneficii celor care
le cumpara.

Jucdtorii cu mentalitate finitd au tendinta de a respecta
standardele care 1i ajuta si isi atingd obiectivele personale,
fara sa le pese prea mult de consecintele actiunilor lor. Sa
intrebi: ,,Ce este cel mai bine pentru mine?” este o dovada de
gandire finita. Sa intrebi: ,,Ce este cel mai bine pentru noi?”
este gandire infinitd. O companie construita pentru Jocul
Infinit nu se gdndeste numai la sine, ciia in considerare impac-
tul deciziilor sale asupra oamenilor sdi, asupra comunitatii
sale, economiei, tarii si lumii. Face aceste lucruri pentru binele
jocului. George Eastman, fondatorul Kodak, a fost devotat
viziunii sale de a face fotografia usoara si accesibila tuturor. E1
arecunoscut, de asemenea, cd promovarea viziunii sale a avut
o componentd personald legatd de bunastarea familiei sale si
a comunititii in care triia. In 1912, Kodak a fost prima compa-
nie care a platit angajatilor dividende pe baza performantelor,
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iar cativa ani mai tarziu a emis ceea ce numim acum pachete
de actiuni.S De asemenea, le-a oferit angajatilor un pachet de
beneficii generoase, a introdus concediul medical platit (pe
atunci era o idee noua) si a subventionat scolarizarea
angajatilor care urmau cursuri la facultatile locale. (Toate
aceste lucruri au fost adoptate de multe alte companii, cu alte
cuvinte, nu au fost bune doar pentru Kodak, ci au fost bune
pentru jocul afacerilor.) Pe langé zecile de mii de locuri de
munca oferite de Kodak, Eastman a construit un spital, a fon-
dat o scoala de muzica si a facut donatii generoase institutiilor
de invatamant superior, inclusiv Mechanics Institute of
Rochester (care mai tarziu a fost redenumit Rochester Institute
of Technology) si University of Rochester.

Intrucat joacd avind un punct final in minte, ne spune
Carse, jucdtorii cu mentalitate finita nu apreciaza surprizele si
se tem de orice fel de perturbari. Lucrurile pe care nu le pot
prezice sau controla le-ar putea da planurile peste cap si le-ar
putea creste riscul de a pierde. In schimb, jucitorul cu menta-
litate infinita se asteaptad la surprize, ba chiar le savureaza si
este pregatit sa se lase transformat de ele. El imbratiseaza
libertatea jocului si este deschis oricérei posibilitati care il
mentine in joc. In loc si caute modalititi de a reactiona la ceea
ce s-a Intamplat deja, el cautd modalitati de a face ceva nou.
O perspectiva infinitd ne scuteste sa fim obsedati de ceea ce
fac alte companii, iar asta ne permite si ne concentram asupra
unei viziuni mai largi. De exemplu, in loc sé reactioneze la
modul in care noua tehnologie va pune sub semnul intrebarii
modelul nostru de afaceri, cei cu mentalitati infinite sunt mai
capabili sa prevada aplicatiile noii tehnologii.

Acum este usor de inteles de ce directorul de la Apple cu
care am Impartit un taxi a putut fi atat de nonsalant in privinta
dispozitivului Zune, atat de bine conceput de Microsoft. El a
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inteles c4, in Jocul Infinit al afacerilor, uneori Apple putea avea
un produs mai bun, alteori o altd companie putea avea un pro-
dus mai bun. Apple nu incerca sa depaseasca Microsoft; incer-
ca sa se autodepaseasca. Compania pregitea ceea ce avea sa
vind dupa iPod. Mentalitatea infinitd a celor de la Apple i-a
ajutat sd gandeasca nu In afara cutiei, ci dincolo de ea. La apro-
ximativ un an dupa ce Zune a fost pus pe piata, Apple a lansat
primul iPhone. iPhone-ul a redefinit intreaga categorie de tele-
foane inteligente si a scos din uz, practic, atat Zune, cat siiPod.
Desi unii oameni au crezut cad Apple putea sa prezica prefe-
rintele consumatorilor si sd prevada viitorul, nu putea. In rea-
litate, perspectiva lor infinitd le-a deschis calea cdtre inovatie
in moduri la care companiile cu lideri cu mentalitate finita pur
si simplu nu au avut acces.

O companie concentrata pe jocul finit poate veni cu
modalitati ,inovatoare” de a stimula profitul, dar acele decizii
nu sunt benefice, de obicei, pentru organizatie, angajati, clienti
si comunitate - care exista dincolo de linia de bilant contabil...
Sinici nu lasd neapdrat organizatia intr-o forma mai buna pen-
tru viitor. Iar motivul este simplu: aceste decizii tind sa fie
luate, in primul rand, in beneficiul oamenilor care le-au luat si
fira s aibd in minte viitorul infinit... doar viitorul apropiat. In
schimb, liderii cu mentalitate infinita nu cer angajatilor sa se
concentreze pe obiective finite; ei le cer acestora sa-i ajute sa
descopere o cale de inaintare spre o viziune ,,mai” infinita a
viitorului, de care sa beneficieze toata lumea. Obiectivele fini-
te devin jaloanele progresului catre acea viziune. Si, cand toata
lumea se concentreaza asupra viziunii infinite, nu numai ca
inovatia este stimulatd, ci cresc si vAnzarile. Intr-adevir, com-
paniile conduse de lideri cu mentalitate infinita se bucurd ade-
sea de profituri-record. Mai mult decat atat, inspiratia,
inovatia, cooperarea, loialitatea fatd de brand si profiturile
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care rezultd dintr-un leadership infinit servesc companiilor nu
doar in perioade de stabilitate, ci si in perioade de instabilitate.
Aceleasi lucruri care ajutd compania sd supravietuiasca si sa
prospere in perioadele bune ajuta compania sa fie puternica si
rezilienta in perioadele grele.

O companie construita sa fie rezilienta este menita sa dure-
ze pentru totdeauna. Este diferita de o companie construita
pentru stabilitate. Stabilitatea, prin insasi definitia sa, inseam-
na sa ramai la fel. O organizatie stabild poate, teoretic, sa
infrunte o furtuni si s iasd din ea neafectatd. In termeni mai
practici, atunci cand o companie este descrisa ca fiind stabila,
de obicei este pusd in contrast cu o alta companie, care pre-
zintd un risc mai crescut si o performanta mai mare. ,,Crestere
lentd, dar stabild”, acesta este rationamentul. Insd o companie
construita pentru stabilitate nu reuseste sa inteleaga natura
Jocului Infinit, pentru cé este, cel mai probabil, incé neprega-
tita pentru imprevizibil - sau pentru noua tehnologie, un nou
concurent, schimbarea pietei sau evenimente mondiale care
pot sé ii deraieze strategia intr-o clipa. Un lider cu mentalitate
infinita nu doreste, pur si simplu, sa construiasca o companie
care poate infrunta vremea, ci una care poate fi transformata
de aceasta. Vrea sd construiasca o companie care sa accepte
surprizele si sa se adapteze odata cu ele. Companiile reziliente
potiesila liman cu totul diferite fata de cum erau atunci cand
au intampinat probleme (si sunt adesea recunoscatoare pentru
transformare).

Victorinox, compania elvetiana care a facut celebru bricea-
gul armatei elvetiene, si-a vazut afacerile afectate semnificativ
de evenimentele din 11 Septembrie. Intr-o clipd, articolul
promotional corporativ omniprezent, un cadou standard pen-
tru pensionadri, zile de nastere si absolviri, a fost interzis in
bagajele de mina. In timp ce majoritatea companiilor ar fi luat
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o pozitie defensiva - concentrandu-se pe lovitura primita de
modelul lor traditional de afaceri si pe costurile acesteia -,
Victorinox a trecut la ofensiva. Au primit surpriza mai degraba
ca pe o oportunitate decat ca pe o amenintare - o miscare
caracteristicd a unui jucitor cu mentalitate infinit3. In loc si
recurga la reduceri extreme de costuri si sa isi disponibilizeze
forta de munca, liderii Victorinox au venit cu modalitati ino-
vatoare de a salva locurile de munca (nu au facut concedieri
deloc), au crescut investitiile in dezvoltarea de noi produse si
i-au inspirat pe oameni sa isi imagineze cum ar putea sa intro-
duca brandul pe noi piete.

in vremurile bune, Victorinox a ficut rezerve de numerar,
stiind ca la un moment dat vor fi perioade mai dificile.® Dupa
cum spune CEO-ul Carl Elsener: ,,Cand te uiti la istoria econo-
miei mondiale, intotdeauna a fost asa. Intotdeauna! Si in viitor
va fi intotdeauna agsa. Nu va merge niciodata doar in sus. Nu
va merge niciodata doar in jos. Va merge in sus si in jos, in sus
siin jos... Noi nu gindim in trimestre”, spune el. ,,Noi gindim
in generatii.” Acest gen de gandire infinita i-a pus pe cei de la
Victorinox intr-o pozitie in care au fost pregititi atat din punct
de vedere filosofic, cat si financiar, sé infrunte ceea ce pentru
o alta companie ar fi putut fi o criza fatala. Iar rezultatul a fost
uluitor. Acum, Victorinox este o companie diferita si chiar mai
puternica decat a fost inainte de 11 Septembrie. Cutitele repre-
zentau 95% din vanzarile totale ale companiei (numai brice-
gele Swiss Army reprezentau 80%). Astdzi, bricegele Swiss
Army reprezintd doar 35% din veniturile totale, insa vanzarile
de echipamente de calatorie, ceasuri si parfumuri au ajutat
Victorinox aproape sd isi dubleze veniturile In comparatie cu
perioada anterioard datei de 11 Septembrie. Victorinox nu este
o companie stabild, ci una rezilienta.
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Beneficiile abordarii jocului cu o mentalitate infinita sunt
clare si multifatetate. Asadar, ce se iIntampla cand jucdm cu o
mentalitate finita in Jocul Infinit al afacerilor?

Dezavantajele unei mentalitdti finite
intr-un Joc Infinit

La cateva decenii dupa Razboiul din Vietnam, Robert
McNamara, secretarul apararii SUA In timpul razboiului, a avut
ocazia sa-1 intalneasca pe Nguyen Co Thach, specialistul prin-
cipal al Ministerului de Externe Nord-Vietnamez pe probleme
legate de Statele Unite ale Americii, din 1960 pana in 1975.
McNamara a fost socat de cat de gresit si-a inteles America
dusmanul. ,,Probabil nu ati citit niciodata o carte de istorie”,
povesteste McNamara ca 1-a mustrat Thach.” ,,Dac4 ati fi citit,
ati fi stiut ca nu am fost pionii chinezilor sau ai rusilor... Nu
intelegeti ca ne-am luptat cu chinezii 1 000 de ani?”, a con-
tinuat Thach. ,Ne luptam pentru independenta noastra! Si
eram dispusi sd luptdm pana la ultimul om! Si eram hotarati
sa facem asta! $i niciun fel de bombardament, nicio presiune
din partea SUA nu ne-ar fi oprit vreodata!” Nord-vietnamezii
jucau un joc infinit, cu o mentalitate infinita.

Statele Unite au presupus ca Razboiul din Vietnam era finit,
deoarece majoritatea rizboaielor sunt, intr-adevir, finite. In
cele mai multe razboaie este vorba despre ocuparea cu forta
a unui teritoriu sau despre atingerea unui alt obiectiv finit
usor de masurat. Cand combatantii intra in razboi cu obiec-
tive politice clare, cel care isi va atinge primul obiectivul finit
va fi declarat invingdtor, se va semna un tratat si rdzboiul se
va incheia. Dar nu asa merg lucrurile intotdeauna. Daca liderii
Americii ar fi acordat mai multa atentie, poate ar fi recunoscut
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mai curand adevarata naturd a Rézboiului din Vietnam. Erau
indicii peste tot.

Pentru inceput, nu au existat un inceput, un mijloc si un
sfarsit clare ale implicarii Americii in Vietnam. De aseme-
nea, nu a existat un obiectiv politic clar care, atunci cand ar
fi fost atins, le-ar fi permis sa declare victoria si sa isi aduca
trupele acasa. Si chiar daca ar fi existat, nord-vietnamezii nu
ar fi fost de acord cu acesta. De asemenea, americanii par sa
fi inteles gresit impotriva cui luptau. Ei considerau conflictul
din Vietnam drept un razboi care se desfasura, de fapt, impo-
triva Chinei si Uniunii Sovietice. Insd nord-vietnamezii susti-
neau cu infocare cd nu erau marionete ale vreunui alt guvern.
Vietnamul lupta impotriva influentei imperialiste de zeci
de ani, mai intai impotriva japonezilor, in timpul celui de-al
Doilea Razboi Mondial, apoi impotriva francezilor. Pentru
nord-vietnamezi, rdzboiul cu Statele Unite nu era o exten-
sie a Razboiului Rece; era incd o lupta impotriva unei puteri
interventioniste. Chiar si modul in care s-au luptat nord-viet-
namezii - inclinatia lor de a nu tine cont de conventiile riazbo-
iului traditional si refuzul de a renunta la lupta, indiferent de
pierderile omenesti - ar fi putut semnala liderilor americani ca
judecasera gresit natura jocului in care se implicasera.

Atunci cand jucam cu o mentalitate finitd intr-un joc infinit,
creste riscul sa ne trezim intr-o mlastind, cautand febril vointa
si resursele de care avem nevoie pentru a continua sa jucam.
Acest lucru s-a intamplat cu America in Vietnam. Statele Unite
au actionat ca si cum jocul ar fi fost finit, luptand impotriva
unui jucator care juca cu mentalitatea potrivita pentru Jocul
Infinit in care era, de fapt, implicat. In timp ce americanii se
luptau pentru ,victorie”, nord-vietnamezii se luptau pentru
viata lor! Siambele tabere au facut alegeri strategice in functie
de mentalitatea lor. In pofida fortei lor militare net superioare,
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pur si simplu nu a existat nicio sansa ca Statele Unite sa Invin-
ga. Ceea ce a pus capat implicarii Americii In Vietnam nu a fost
o victorie sau o pierdere militard ori politica, ci presiunea
publica de acasd. Poporul american nu mai putea sprijini un
razboi scump si aparent de necastigat, intr-un tinut indepartat.
America nu a ,pierdut” Rézboiul din Vietnam, ci si-a epuizat
vointa si resursele de a continua sa joace... fiind, astfel, obliga-
td sa se retraga din joc.

Mlastina din Vietnam in afaceri

Cand Microsoft a lansat Zune, nu a existat nicio viziune
mareatd la promovarea cdreia sd contribuie acest produs. Nu
s-au gandit la oportunitétile pe care le-ar putea aduce viitorul.
A fost doar o competitie pentru cota de piata si bani - una in
care Microsoft nu se descurca foarte bine. Predictia lui Ballmer
cd Zune ar putea ,bate” iPod-ul nu ar fi putut fi mai gresita.
Debutand cu o cota de piatd de 9%, popularitatea Zune a sca-
zut constant pana a atins 1% in 2010.8 In anul urmitor a fost
scos din productie. In schimb, iPod-ul s-a bucurat de o cotd de
aproximativ 70% In aceeasi perioada.

Unii au sustinut ca Zune a esuat deoarece Microsoft nu a
investit suficient In publicitate. Dar teoria nu se sustine. Spanx,
Sriracha si GoPro sunt doar trei branduri care s-au bazat exclu-
siv pe promovarea din gura in gura si pe puterea retelelor
sociale pentru a-si creste gradul de constientizare.® Cele trei
branduri nu numai cd au iesit din obscuritate fara publicitate
traditionald, ci au continuat sa prospere fara ea. Altii sugereaza
ca Zune a esuat deoarece Microsoft a intarziat prea mult sa
intre pe piata playerelor MP3. Nici aceasta teorie nu rezista
mult mai bine. Chiar Apple a lansat iPod-ul la nu mai putin de
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cinci ani de cand playerele MP3 erau o categorie de produse
cunoscutd. Branduri precum Rio, Nomad si Sony promovau
deja aceasta tehnologie si aveau vanzari bune. Cu toate aces-
tea, In patru ani de la lansarea din 2001, iPod-ul si-a castigat
partea leului pe piata americana a jucatorilor de playere digi-
tale de muzica din SUA... o cifra care a continuat sa creasca.®

Oricat de bun ar fi fost playerul Zune al Microsoft, proble-
ma nu a fost designul, marketingul sau momentul lansarii pro-
dusului. Pentru a supravietui si a prospera in Jocul Infinit al
afacerilor, este nevoie de mai mult de atat. Produse excelente
esueaza frecvent. Modul in care este condusd o companie
determina succesul pe termen lung al unei organizatii. Punand
comparatia si castigul mai presus de orice, liderii cu mentali-
tate finita stabilesc strategia corporativa, strategia de produs,
sistemele de bonificatie si deciziile de angajare cu scopul de a
indeplini obiective finite. $i, cu o mentalitate finita adanc inra-
dacinata in aproape toate aspectele organizatiei, rezulta un fel
de viziune de tunel, al carei rezultat impinge pe aproape toata
lumea din companie sa acorde o atentie excesiva lucrurilor
urgente, in detrimentul celor importante. Executivii incep
instinctiv sa se ocupe doar de factorii cunoscuti, in loc sa
exploreze sau sa promoveze optiuni necunoscute. Iar, in unele
cazuri, liderii pot deveni atat de obsedati de ceea ce face con-
curenta, crezand in mod fals ca trebuie sa reactioneze la fieca-
re miscare, incat nu mai vad cd exista o serie intreaga de decizii
mai bune pentru a-si consolida propria organizatie. Este ca si
cum ai incerca sd castigi jucand la apérare. Sedusa de o men-
talitate finita, Microsoft s-a trezit intr-un joc nesfarsit de genul
»Da-iin cap!™.

* 1n original, whack-a-mole. Este vorba despre un joc in care jucétorii trebuie s& loveasc,
folosind un ciocan din lemn, ,cartitele” care ies aleatoriu din orificiile platformei de joc (n.t.).
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Liderii Microsoft nu au reusit sa aprecieze Jocul Infinit in
care se aflau si mentalitatea infinitd cu care juca Apple. Desi
Steve Ballmer vorbea uneori despre ,,viziune” sau despre ,ter-
men lung”, ca si alti lideri cu mentalitate finitd care folosesc
acest tip de limbaj infinit, el o facea aproape intotdeauna in
contextul finit al rangului, evolutiei actiunilor la bursa, cotei de
piata si banilor. Jucand cu mentalitatea gresitd pentru jocul in
care se afla, Microsoft vana un obiectiv imposibil - ,,sd invin-
ga”. Irosind vointa si resursele necesare pentru a ramane injoc,
la fel ca America in Vietnam, Microsoft era intr-o mlastina.

Se pare cd aceasta companie nu si-a invatat lectia cu
iPod-ul. Cand a aparut iPhone-ul, in 2007, reactia lui Ballmer
fatd de acesta a subliniat perspectiva lui finitd. Intrebat despre
iPhone intr-un interviu, el a raspuns dispretuitor: ,,Nu exista
nicio sansa ca iPhone sa obtina vreo cotd de piata semnifica-
tiva. Nicio sansa... S-ar putea s castige multi bani. Dar, daca
aruncati, de fapt, o privire asupra celor 1,3 miliarde de telefoane
vandute, as prefera sa avem software-ul nostru in 60% sau 70%
sau 80% dintre ele, decat in 2% sau 3%, adica ceea ce ar putea
obtine Apple.”"* Constrans de o mentalitate finita, Ballmer s-a
concentrat mai mult pe cifrele relative pe care iPhone-ul le-ar fi
putut realiza, in loc sa vada ca acesta avea potentialul sd modi-
fice intreaga piata... sau chiar sa redefineasca total rolul pe care
iljoaca telefoanele in viata noastra. Evenimentele au luat o tur-
nura care trebuie sa il fi innebunit pe Ballmer, pentru c&, dupa
doar cinci ani pe piatd, numai vanzirile de iPhone erau mai
mari decat toate produsele Microsoft la un loc.?

In 2013, la ultima sa conferinté de presi in calitate de CEO
Microsoft, Steve Ballmer si-a rezumat cariera intr-un mod care
i-a demonstrat cel mai bine mentalitatea finita. El a definit suc-
cesul pe baza indicilor de performanta pe care i-a selectat in
intervalul de timp cit el insusi a detinut aceasta functie. ,,In
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ultimii cinci ani, probabil ca Apple a castigat mai multi bani
decét noi”, a spus el.’3 ,,Dar, in ultimii treisprezece ani, pun
pariu ca am facut mai multi bani decat aproape oricine altci-
neva de pe planeta. Si, sincer, asta este o mare sursa de man-
drie pentru mine.” Aparent, Ballmer incerca si spuna c4, in cei
treisprezece ani sub conducerea sa, compania ,invinsese”.
Imagineaza-ti cat de diferita ar fi putut fi acea conferinta de
presd dacd, in loc sd se uite in urma la un bilant de profit si
pierderi, Ballmer ar fi impartésit toate lucrurile pe care le fiacu-
se Microsoft si pe care le putea face in continuare pentru a
promova viziunea originald, infinita, a lui Bill Gates: ,,Sa facem
posibil ca fiecare persoana si fiecare organizatie de pe planeta
sa obtind mai mult.”

Un lider cu mentalitate finita se foloseste de performantele
companiei pentru a-si demonstra valoarea carierei sale. Un
lider cu mentalitate infinitd isi foloseste cariera pentru a creste
valoarea pe termen lung a companiei... si doar o parte din
aceastd valoare se poate contabiliza in bani. Jocul nu s-a inche-
iat pur si simplu pentru ca Ballmer s-a retras. Compania a con-
tinuat sd joace fira el. In Jocul Infinit, cAt de bine s-a descurcat
el din punct de vedere financiar este mult mai putin important
decat daca a lasat in urma o cultura organizationald pregatita
corespunzdtor pentru a supravietui si a prospera in urmatorii
treisprezece ani. Sau 33 de ani. Sau 300 de ani. Iar, din acest
punct de vedere, Ballmer a pierdut.

In Jocul Infinit al afacerilor, atunci cind liderii nostri isi
mentin mentalitatea finitd sau se concentreaza prea mult pe
obiective finite, este posibil sd atingd numarul unu in clasa-
ment, conform unui parametru arbitrar, stabilit intr-un inter-
val de timp arbitrar. Dar asta nu inseamna neaparat ca ei fac
lucrurile necesare pentru a se asigura cd organizatia poate
continua sa joace cat mai mult timp. De fapt, de cele mai multe
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ori, lucrurile pe care le fac dduneaza functiondrii interne a
companiei si, fara o interventie salvatoare, accelereaza esecul
final al acesteia.

Intrucat liderii cu mentalitate finitd pun accentul pe rezul-
tatele pe termen scurt, ei se folosesc adesea de orice strate-
gie sau tactica care 1i poate ajuta sa-si atinga tintele. Printre
optiunile preferate se numara reducerea investitiilor in cerce-
tare si dezvoltare, reduceri extreme de costuri (de exemplu,
runde regulate de disponibilizari, folosirea unor ingrediente
mai ieftine, de calitate inferioard, in produse, ,scurtéturi”
in procesul de productie sau controlul calitatii), cresterea
prin achizitii si raiscumpdrarea actiunilor de la bursa. La ran-
dul lor, aceste decizii pot zdruncina cultura unei companii.
Oamenii incep si-si dea seama cd nimic si nimeni nu este in
sigurantd. Drept urmare, unii angajati se comporta instinctiv
ca si cum ar fi trecut pe modul de autoconservare. Nu impar-
tasesc informatiile, ascund greselile si actioneaza intr-un mod
mai prudent, fara sa-si asume riscuri. Pentru a se proteja, nu
se incred in nimeni. Altii exagereazd cu mentalitatea ,,doar
cei mai puternici supravietuiesc”. Tacticile lor devin excesiv
de agresive. Egourile lor scapi de sub control. Invatd si dea
din coate la nivelurile ierarhice superioare pentru a-si casti-
ga aprobarea liderilor seniori, In timp ce, In unele cazuri, isi
saboteaza propriii colegi. Pentru a se proteja, nu se incred in
nimeni. Indiferent daca se afla in regim de autoconservare sau
de autopromovare, suma tuturor acestor comportamente con-
tribuie la o scddere generala a cooperarii in cadrul companiei,
ceea ce duce la stagnarea ideilor cu adevarat noi sau inovatoa-
re. Acest lucru s-a intamplat la Microsoft.

Consumata de jocul finit, Microsoft a devenit obsedata
de cifrele trimestriale.*4 Multi dintre cei care erau in com-
panie inca din primele zile depldngeau pierderea inspiratiei,
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