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Cuvant inainte

Din primul moment in care a intrat in contact cu un calcu-
lator, incé de la varsta de treisprezece ani, Richard Sheridan a
stiut cd urmeaza sa isi petreaca toata viata facand programare.
Insa experienta lui in industria software-ului l-a invitat de-a
lungul timpului cd, pentru multi angajati, munca in acest
domeniu se traduce in ore nesfarsite petrecute la birou si pro-
iecte coordonate gresit care genereaza rezultate slabe. Dupa
aproape treizeci de ani de activitate, a decis ca e timpul sa
giseasca o cale mai buna. Astfel, in 2001, a fondat Menlo,
companie de design si dezvoltare de software, avand o intentie
clara: sa creeze o cultura organizationala bazata pe entuziasm.
Sase ani mai tarziu, Menlo intra in Top 500 al Inc.com, ca una
din firmele private cu cea mai rapida crestere din SUA.

In 2013, sediul companiei - aflat intr-o fosta parcare din
Ann Harbour, Michigan, a fost vizitat de peste doud mii de
oameni din toata lumea, dornici sa descopere mai multe, dar
nu despre tehnologia folosita de Menlo, ci despre abordarea
originald a culturii organizationale si a design-ului unui spatiu
de lucru gandit pentru a genera entuziasm si implicare.

Au avut atat de multe cereri pentru astfel de tururi ghidate,
incat CEO-ul a realizat cd e timpul sa impartaseasca povestea
lor de succes intr-un alt mod. Asa a aparut cartea Joy, Inc., ce
capteaza drumul parcurs de Sheridan in dorinta de a schimba
o industrie in care nu se mai regisea si metodele pe care
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organizatiile de peste tot le pot folosi pentru a-si mentine echi-
pele motivate si pasionate de ceea ce fac.

Practicile uzuale din companii spun cd, pentru a fi pro-
ductiv si a aduce o contributie cat mai valoroasa in compania
in care lucreazd, este nevoie ca fiecare individ sa fie separat
fizic de colegii sai printr-un spatiu personal bine delimitat.
Plimbandu-se prin sediul Menlo, unul dintre lucrurile pe care
vizitatorii le observa este tocmai lipsa birourilor inchise, a
peretilor si a cubicle-urilor. Mai mult, majoritatea angajatilor
de aici nu au propriile lor birouri, scaune sau calculatoare.
Vizitatorii sunt deseori surprinsi de acest mod neconventional
de amenajare, in care angajatii nu au nici macar un loc in care
sd-si puna fotografiile cu familia. Ce spune managementul
Menlo despre asta? Dacd vor sa ii vada pe cei dragi, angajatii
sunt liberi sa 1i aduca la birou. Compania a creat spatii speciale
de odihna si ingrijire, iar pand acum, au crescut deja § copii
Menlo. Animalele de companie sunt, de asemenea, binevenite.

Menlo foloseste aceleasi tehnici pe care Edison le-a inven-
tat acum 130 de ani: lucreaza colaborativ intr-un open space si
dezvolta software iterativ si gradual, urmarind sa aiba un pro-
dus de mici dimensiuni o datd la 10 zile si o lansare semnifica-
tiva o data la 6 luni. Bineinteles, ca si la Edison, principalul
factor motivational este crearea unor produse utile si vanda-
bile, ce aduc valoare de business reala. Colaborand perma-
nent, intr-un spatiu deschis, echipa lucreaza mai bine, mai
repede si la costuri reduse, totul in spiritul conceptului original
al lui Edison - Fabrica de inventii.

Lider pe piata de amenajari de spatii de birou de mai bine
de 17 ani, COS intelege rolul pe care mediul de lucru il are in
motivatia si confortul angajatilor si in construirea unei atmo-
sfere plina de energie.
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De ce recomandam cartea Joy.Inc? Pentru ca vorbeste des-
pre curajul de a construi si aplica un prototip de spatiu de lucru
unic, intr-un act asumat de construire a culturii organizationale,
totul in numele entuziasmului de a face lucrurile bine.

Cititi Joy.Inc si va veti familiariza cu sistemul de valori
si credinte al unei companii de succes si veti intelege cum
un spatiu de birou inovativ, care urmareste activ sa elimine
stereotipurile, poate fi o baza puternica pentru un model de
afaceri sustenabil.

Echipa COS

~cos
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Prefata

Rich Sheridan era cat pe ce sa scrie cartea gresita.

L-am oprit din avant, in timp ce lucra la ultimele etape ale
manuscrisului, sil-am implorat sa schimbe directia.

Nu ar fi fost o schimbare dificild, avind in vedere ceea
ce scrisese deja, dar era deosebit de important pentru ceea ce
urma sa comunice lumii intregi.

Credea ca scrie cartea Joy, Inc.” Cartea pe care era foarte
aproape sd o trimita la editura s-ar fi putut numi mai degraba
Schimbare, Inc.

Poate ar fi fost o carte buna, poate ar fi fost o carte impor-
tantd, dar nu ar fi fost aceasta carte. Nu cartea de care eu cre-
deam cd lumea avea nevoie. Nu cartea pe care o stiam eu - din
experienta personala si din ce vazusem in firma lui - pe care
Rich si doar putini altii pe aceastd lume erau capabili sa o scrie.
Nu cartea pe care aveti nevoie, cu totii, sa o cititi. Pe scurt, nu
era pe cale sa scrie una dintre cele mai importante carti de
business din toate timpurile.

I-am spus cd era timpul sa ia atitudine.

In numele entuziasmului.

Prea multe carti de business fac acelasi lucru: se eschi-
veaza, speculeaza, se scuza. Te pierd pe tine, cititorul, si, in
acest proces, te lasa fara speranta - speranta ca lucrurile pot
fi radical diferite decat sunt in acel moment. Aceasta carte ar
fi putut fi acel gen de carte de business. Ca sa fiu sincer, eram
dispus sa fac tot ce imi stitea in putinta ca acel lucru sa nu

* O traducere a acestui titlu ar fi Entuziasm SRL (n.t.).
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se intample. Daca nu as fi ficut-o, as fi impiedicat lumea sa
primeasca un mesaj deosebit de important - un mesaj de care
are nevoie, cu disperare, si pe care trebuie si-1 auda neaparat.
Acelasi mesaj pe care Rich Sheridan este unicul calificat sa ti-1
transmitd, dintr-un motiv ce tine, poate, de conexiunile, expe-
rientele si pasiunea sa.

Vedeti dumneavoastrd, cand il momesti pe cititor cu notiu-
nea de entuziasm si apoi ii promiti ca-i spui cum sa ajunga la
el, faci o promisiune importanta. Toatd lumea iti promite ca te
va ajuta sa-ti schimbi cultura organizationala. Scriem despre
acest subiect de peste trei decenii. Eu, personal, imi doresc sa
fiu Menlo. Vreau sa ating entuziasmul.

I-am spus lui Rich: ,,Nu cred cd e nevoie sa te eschivezi,
indemnandu-i pe cititori sa aleagd singuri tinta catre care sa
se indrepte". Acel mesaj era inutil de tolerant. La naiba - oricine
poate alege banii, performanta sau orice altceva. Dar entuzias-
mul - cine a mai avut curajul s promitd asta? Ca sa fiu sincer,
sunt satul pana peste cap de autorii care nu isi asuma o pozitie.

Serialele TV pe care le urmaream, cand eram copil, ince-
peau, de obicei, cu un tata, in costum de afaceri, venind de la
serviciu, la sfarsitul zilei, purtand servietd scumpa si fredonand
o melodie vesela. Si, pe masura ce intriga inconsecventa a
sitcom-ului continua, nu aparea nicio referire la ,,ce facea tata
la serviciu“. Niciun scenarist nu indraznea sa strice buna dis-
pozitie a privitorilor cu detalii sordide despre munca acestuia.
In consecinti, mesajul filmelor din anii 1950 era pe cit de vag,
pe atat de ciudat. Locul de munci era locul in care aveai nevoie
de un costum si de o pélarie si unde se intampla lucruri de natu-
rd misterioasa - care 1i ficeau pe angajati sa fredoneze melodii
vesele, la finalul programului.

Tatal meu mi-a descris o imagine complet diferita a locului
sau de munca. Eu priveam emisiunile TV din cealalta parte
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a lumii. Oamenii din cartierul nostru purtau la serviciu sorturi
si manusi de cauciuc gros, pentru a-si proteja hainele de mize-
rie, unsoare si adezivi. Nu vedeai niciun tatd sau vreun alt vecin
purtand palarie cu boruri, tot asa cum nu auzeai pe niciunul
fluierand vreo melodie vesela, in timp ce venea de la serviciu.
Si, cu siguranta, vecina de aldturi, care lucra la o fabrica de con-
serve de peste, nu se oprea direct in sufrageria decoratd cu
mileuri brodate, imediat ce intra in casa. Dupa serviciu, se
oprea direct in bucitarie, unde incerca, cu disperare, sd scape
de mirosul de peste de pe maini.

Data fiind situatia din partea noastra de lume, oamenii se
plangeau continuu de dureri de spate si de natura dezumani-
zantd a muncii lor, ca si de prostia si de rautatea sefilor lor. Ei
isi urau locurile de munca. Era singurul lucru despre care vor-
beau. Pe seama caruia ficeau glume. Despre care scriau can-
tecele acelor vremuri. Ca sa citez o replica din City Slickers,
daca ura tatdlui meu pentru locul lui de munca ar fi fost o nati-
une, aceea ar fi fost China.

Amintindu-mi de toate aceste lucruri, imagineaza-ti surpri-
za pe care am trait-o, cand, vreo douazeci de ani mai tarziu,
m-am surprins fluierand o melodie veseld, in timp ce ieseam
din casa, spre serviciu - nici micar inapoi. Imi plicea ce ficeam.
Nu purtam nici costum, nici paldrie, dar, cumva, reusisem sa
fiu entuziasmat de locul meu de munca. Am fost socat.

La inceput, m-am gandit ca satisfactia mea venea din faptul
ca aveam o carierd, si nu doar un loc de munca. Nu era asa.
Vreo doi ani mai tarziu, cand bucuria de a crea, personal, un
produs de foarte buna calitate, m-a adus in ipostaza de a mana-
geria cererile neobosite ale clientilor si ale angajatilor, care
erau strans legati unii de ceilalti si se atacau reciproc, mi-am
dat seama ca nu pozitia pe care o ocupam in campul muncii imi
provocase acea satisfactie. Era altceva - ceva mult mai inefabil
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de atat. Ceea ce te face sé fluieri, in drum spre casa de la servi-
ciu, nu este faptul ca ai o profesie, nici ca lucrezi intr-o cladi-
re care e parte dintr-un parc industrial - nici macar ca lucrezi
intr-o mina plind de diamante. Entuziasmul nu izvoraste din
natura produsului sau a serviciului pe care il realizezi, ci din cu
totul altceva. Dar ce ar fi acel altceva?

Apoi, l-am cunoscut pe Rich Sheridan. Patru decenii mai
devreme, Rich intrase in domeniul dezvoltarii de software,
convins ca a face software este o chestie gen ultimul racnet.
Dar a aflat mai apoi, ca si mine, ca, indiferent de cat de tari
erau produsele sau gadgeturile pe care firma le producea pen-
tru ei, clientii se razgandesc in mijlocul perioadei de productie,
decizii care duc la sedinte dezagreabile, in care se aduc o mul-
time de acuze, in toate directiile, si in care se aude scrasnetul
dintilor inclestati. Angajatii care scriu cod devin experti in
continut, care nu ar indrdzni sa-si ia o zi libera sau, mult mai
rau, sa plece in concediu, de frica de a nu se produce cumva
un vid intelectual in firm4, in lipsa lor.

Ceea ce incepuse ca o plimbare in pas siltat prin Tara
Tuturor Posibilitatilor, devenise o rostogolire dureroasa prin
grohotisul asteptarilor neimplinite - aceeasi cale pe care am
mai mers si eu, uneori, i pe care eram hotarat s-o ocolesc, cat
puteam de mult.

Rich avea rezolvarea. In timp ce munceam din greu si-mi
imbunatatesc relatiile interpersonale, el studia entuziasmul si
il facea sa functioneze, in compania lui, iar povestea lui este
acum In aceasta carte. L-am vizitat la biroul sau si i-am sorbit
fiecare cuvant. A fost uluitor sa-i vad pe oameni nerabdatori
sa creeze, sd colaboreze si sa intre in legitura cu clientii, sa
caute solutii Impreuna, in echipe, pentru ca, la final, sa respec-
te termene-limita dificile si sa livreze produse complexe - si sa
facd toate aceste lucruri cu sentimentul implinirii si al pasiunii
pentru ceea ce fac.
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Trecusera cateva luni de la momentul la care am inceput
sa incerc sa implementez, in firma mea, ceea ce Inviatasem
de la Rich. Intr-o zi, mi-a trimis un e-mail in care m3 anunta
ca urma sa-si lanseze noua carte, in curand; in care se vorbea
despre cum sa modelezi o cultura organizationala, cu cateva
referiri la transformarea atmosferei de lucru intr-una entuzias-
ta. Mesajul de baza era cd iti poti alege ce fel de organizatie iti
doresti si, apoi, o modelezi in acea directie. Ideea era cé trebu-
ia sd te ocupi In mod constient de acea cultura organizationala.

Poftim? Rich a luat-o razna?! Asa cd i-am trimis urmatorul
mesaj:

Rich, cartea trebuie sd transmita un singur mesaj. Daca iti vei
intitula cartea Joy, Inc., nu poate fi o carte care sd afirme ca poti
crea orice tip de culturd organizationald si cd vei gési in ea modul
n care sd o faci. Toti i promit cd te vor ajuta sa-ti modifici cultura
organizationald. Personal, eu imi doresc sa ating entuziasmul cu
care md ademenestiin titlu si ceea ce am vazut cu ochii mei, la tine
n firma.

Am continuat, spunandu-i lui Rich urmatoarele:

Mesajul tau este unul datdtor de sperantd, pe care il sustii cu
informatii pline de intelepciune. De dragul lui Mike, nu te opridina
le spune oamenilor sd caute sd construiascd o culturd organizationala
a entuziasmului. Esti mult prea modest, |dsandu-i s3 aleagd singuri
orice 1si doresc. Te rog sd consideri acestd carte ca fiind menirea ta.
Te rog sa nu ratacesti calea si sa scrii o carte |a fel ca toate celelalte,
despre schimbarea, in general, a culturii organizationale. Orice se
abate de la mesajul , Entuziasmul este scopul si iatd cum 1l poti
atinge" 1i va minimaliza mesajul, 7l va face pe cititor sa se indoiascd
de demersul tdu si sd sldbeascd puterea titlului pe care I-ai ales.
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Indemnurile mele si-au atins tinta. Joy, Inc. este cartea pe
care ai nevoie sa o citesti. Joy, Inc. 1si asuma o pozitie - aceea
de a sustine introducerea entuziasmului in locul de munca.

Cam era timpul.

KERRY PATTERSON

Cofondator VitalSmarts

Autor al volumelor: Influencer, Crucial Conversations,
Crucial Confrontations, Change Anything
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Introducere

De ce am ales Entuziasmul?

Entuziasmul in afaceri suna ridicol. Poate tocmai de aceea,
cand am inceput sa scriu despre construirea unei culturi orga-
nizationale a entuziasmului, am fost tentat sd abordez tema
pe ocolite.

Entuziasmul este ca un vis perfect care se intampla in rea-
litate, In sunet de muzica divina si in clinchet de clopotei.
Entuziasmul este un cuvant care poate exprima dragoste, feri-
cire, sdndtate, menire si valoare. Entuziasmul poate fi simtit
acasa, la bisericd, cand faci ceva ce iti face cu adevirat place-
re, cand ai un hobby la care tii foarte mult - dar nu la birou.
Entuziasmul este un concept care nu-si afld locul in lumea
corporatistd. In orice caz, nu suni deloc profitabil.

Acest concept ar putea fi considerat radical, neconventio-
nal si la limitd, pentru o idee aplicabila in afaceri. Cu toate
acestea - oricat de ridicol ar suna - entuziasmul este crezul
cel mai de pret in compania noastra. Entuziasmul este moti-
vul pentru care existd Menlo Innovations din Ann Arbor,
compania mea, specializatéd in dezvoltarea de solutii softwa-
re personalizate. Este ceea ne defineste si ne face sa fim asa
cum suntem. Este singurul nostru crez comun, impartasit de
fiecare membru al echipei. Entuziasmul este motivul pentru
care ai ajuns la mine.

Eu stiu de ce citesti aceastd carte. Iti doresti sd aduci
entuziasmul acolo unde lucrezi, dar ti se pare foarte greu,
aproape imposibil.

Introducere Joy, Inc. 15



In ad4ncul sufletului, stii ci existi o cale mai buni de a con-
duce o afacere, o echipa, o firma sau un departament. Ai stiut-o
dintotdeauna. Sunt ganduri care te napadesc seara, chiar inainte
sa adormi, sau dimineata, inainte sa deschizi ochii.

Apoi, odata ce ziua incepe, intentia de a face schimbarea, de
a provoca transformarea, se evapora ca un vis nebunesc pe care
nu-1 mai poti recompune.

Desi suporti in tacere (sau poate nu chiar in ticere) tortu-
ra actualei filosofii a companiei in care lucrezi, nu poti renunta
definitiv la aceasta idee. Simti ca schimbarea este totusi posibila.

Si eu am fost in aceeasi situatie - profund nesatisfacut de
munca mea si de incapacitatea de a face ceva in aceasta privinta.
Dar lucrurile se pot schimba in bine. Compania mea, Menlo
Innovations, a captat spiritul entuziasmului si I-a transformat in
realitate, atat pentru cei din firma, cat si pentru cei din exterior,
pentru clientii si furnizorii nostri. In aceasta carte, iti voi oferi
sansa sa patrunzi tainele practicilor radicale pe care le aplicim
in Menlo si care fac din acest loc de munca o experienta unica.
Mai mult, iti voi impartdsi drumul meu de la entuziasmul tine-
retii la profunda deziluzie care i-a urmat si inapoi cétre optimis-
mul fara limite al unui loc de munca entuziast.

Imagineaza-ti entuziasmul

Sd pornesti la drum cu intentia clara de a proiecta si de a
modela o organizatie este o misiune coplesitoare. Si totusi, ai
o idee despre cum ar trebui sa arate o afacere in mod ideal,
cum ar trebui organizata si condusa. Daca firma ta ar putea fi
exact asa cum o doresti, care ar fi unicul cuvant prin care a-i
descrie rezultatul?

16 Joy, Inc. Introducere



O afacere de succes?
Profitabila?

Activa?

Distractiva?
Satisfacatoare?
Productiva?
Dominanti?
Inovativa?
Implicata?

Cum suna entuziastda?

Daca ai aduna laolaltd un grup de oameni pentru a crea ceva
nou si convingdtor, entuziasmul ar putea fi explicat foarte
simplu:

Entuziasm fnseamnad sd proiectezi si sd realizezi un produs care
va fi folosit cu pldcere si apreciat la adevérata valoare chiar de oamenii
pentru care a fost creat.

Entuziasmul autentic inseamna sa oferi un produs sau un
serviciu care este atat de pliacut publicului, incat oamenii sa te
opreasci pe stradi si si exclame: ,,Serios, tu ai ficut asta? Imi
place foarte mult“. Daci poti obtine acest rezultat, in timp ce i
motivezi pozitiv pe membrii echipei tale, vei obtine rezultatul
pe care multe companii abia indraznesc sa-1 viseze.

Menlo Innovations, modelul meu de companie entuziasta, a
pornit pe aceastd cale personald intr-un mod care poate fi con-
siderat egoist, dar este, cu siguranta, unul nobil. Mi-am dorit cu
disperare sa lucrez intr-un mediu entuziast, cu oameni entuzi-
asti, care obtin rezultate entuziasmante. Mi-am dorit s ma simt
bine la serviciu si sa obtin rezultate care ma incanta.

Prima oara cand am pornit pe calea entuziasmului, eram
seful departamentului de cercetare si dezvoltare intr-o
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companie publicd unde, timp de doi ani, am reusit sa imple-
mentez cultura organizationala pe care mi-o doream - inainte
ca ,bula“ internet si explodeze si s dea totul peste cap. Ceea
ce am acumulat in acei doi ani a devenit modelul - prototipul -
genului de afacere care a dus la nasterea Menlo Innovations,
in anul 2001.

Inci de la lansare, Menlo a crescut constant. In timp, am
castigat cinci premii pentru dezvoltare din partea revistei Inc.,
ne-am triplat spatiul de birouri si am creat pentru clientii nos-
tri produse care domina piata. Am fost remarcati, de aseme-
nea, pentru cultura noastra organizationala unica, recunoscuti
drept una dintre primele zece organizatii de pe planeta in care
angajatii sunt fericiti la locul de munca, distinctie oferita chiar
de catre Chief Happiness Officer (Ofiterul Sef al Fericirii) din
Danemarca si aceeasi revista Inc. ne-a declarat ca fiind una
dintre cele mai indraznete 25 de companii mici. Menlo este
declarata, anual, drept unul dintre ,,Cele mai democratice
locuri de muncé“ de catre World Blu, organizatie fondata de
Traci Fenton.

In fiecare an, mii de oameni vin din toate colturile lumii in
vizitd la Menlo, sa trdiasca pe viu experienta culturii noastre
organizationale. Iar eu dorm bine noaptea, stiind cd mi-am
atins personal entuziasmul dupd care am tanjit atat, intr-o
companie care obtine profit an de an, fara nicio investitie din
exterior. Abordarea noastra contra-culturala nu este complica-
td, desi simplitatea nu este un obiectiv tocmai usor de atins.

Entuziasm? Glumesti!

Entuziasmul nu este un cuvant asociat cu succesul in afa-
ceri. Acest fapt este cu atat mai adevarat in domeniul meu de
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activitate: realizarea, punerea In aplicare si asigurarea mente-
nantei unor programe complexe. Pana la urma, industria de
software este cea care a lansat, in mediul de afaceri, notiunea
de ,,mars al mortii“: programatori muncind zi si noapte si dor-
mind la birou, in saci de dormit, neglijandu-si familiile si anu-
14nd concedii si vacante. Aceste ,marsuri ale mortii“ au dus,
de multe ori, la cel mai trist final posibil: proiectele au fost
abandonate inainte sd vada lumina zilei. Consecinta: progra-
matori care privesc in urma la dezastrul vietii personale si se
intreaba pentru ce s-au chinuit atat.

Aceeasi industrie de software a indus lumii ideea ca utili-
zatorii sunt prosti. Acesti ,utilizatori prosti“ vor avea nevoie
de carti de tipul ,,For Dummies“ (pentru Prosti) ca si poata
folosi cu succes minunatele noastre tehnologii, pentru ca, ei
singuri, nu sunt suficient de inteligenti sa priceapa ce am creat
noi. Industria noastra a convins intreaga lume sa accepte ori-
bile erori de programare si sisteme de securitate nesigure ca
pe un rezultat firesc al progresului.

Stiu toate aceste lucruri, la fel de bine ca toti ceilalti din
domeniu. Dupa un inceput plin de sperantd, in cea mai mare
parte a carierei mele, am fost cat se putea de departe de entu-
ziasm. In timp ce am trecut de la programator in transee la
executiv intr-o companie publica aflatd pe cai mari, am fost
membru activ in aceste ,,marsuri ale mortii“. Ma consumam
si aveam probleme cu somnul, in timp ce ma luptam cu pro-
misiuni facute consumatorilor, pe care nu le puteam respecta,
si pretentii absurde pe care le impuneam echipei. Am livrat
produse de proasta calitate care au creat probleme imense uti-
lizatorilor. Cand mi-am expus, in plen, ingrijorarea pentru
aceasta stare de fapt, colegii din echipa manageriald m-au asi-
gurat ca lucrurile se vor rezolva dupa livrare. Nu am vazut nici-
odata aceasta promisiune devenind realitate. Cand problemele
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au inceput sd apara in numar tot mai mare, dupa cum era de
asteptat, sefii mi-au replicat cd ei nu mi-au cerut niciodata sa
fac acele produse, atat de slabe calitativ.

Incepusem si cred ci era doar o problema in capul meu si
ca ceilalti aveau dreptate. Acum stiu ca nu eram singurul care
gandea asa. Pentru ca, acum, foarte multi oameni apeleaza la
mine pentru a aduce entuziasmul la locurile lor de munca: in
sistemul de sdndtate, in scoli, colegii, biserici, ONG-uri,
in companiile producitoare de masini sau de aparatura medi-
cala. Sunt contactat chiar si de unele dintre companiile de top
de pe planeta, premiate pentru cultura lor organizationala.
Nici macar ele nu au reusit sd atinga entuziasmul.

Situatia nu trebuie si riména asa. In demersul nostru de a
obtine entuziasmul acesta atat de alunecos, Menlo si-a schim-
bat radical modul de abordare si procesul de lucru - si, pe par-
curs, a intors cu susul in jos, in mintea angajatilor, ideile
traditionale despre conducerea unei afaceri, despre cultura
organizationala si stabilitate. Prin schimbarile radicale pe care
le-am provocat, am dezvoltat solutii care pot fi aplicate in orice
organizatie, nu doar pentru echipele de programatori. Sper ca
experienta noastrd, de a sadi entuziasmul in inima afacerii
proprii, te va inspira sa cultivi, la randul tau, schimbarea pe
care ai crezut-o posibila tot timpul.

In paginile urmitoare vom explora impreuni metode pe
care managerii le pot folosi pentru a aduce entuziasmul la ser-
viciu: procedee simple, repetabile, care duc la rezultatul dorit;
gestionarea resurselor umane fard ajutorul unui departament
traditional de acest tip; crearea de produse personalizate pen-
tru clienti; realizarea de produse care nu vor aduce reclamatii
ulterioare. Joy, Inc. te va Invdta cum sa implementezi o struc-
tura organizationald fara birocratie si cum sa se deruleze pro-
cesul decizional fara sedinte dese si interminabile. Vei Invata
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care este efectul eliminarii ,,fricii induse” de la locul de munca,
cum s valorifici la maximum energia umana prin inldturarea
ambiguitdtii. Vom arunca o privire, de asemenea, asupra
modului in care sa protejezi si sa asiguri respectarea principi-
ilor sociale de baza, cum sunt demnitatea, munca in echipa,
disciplina, increderea si entuziasmul.

Desi voi folosi multe exemple proprii, nu intentionez sa te
conving ca modelul ales de mine este unicul si singurul mod in
care se pot face lucrurile. Desi am Invatat, de-a lungul timpu-
lui, cd exemplele reale pot fi de mare ajutor, acestea sunt greu
de gasit In cartile de business. Am trait, personal, situatiile
povestite In acesta carte, de-a lungul unei cariere de peste 40
de ani. Aceasta carte se doreste a fi o scriere creativa bazata pe
experiente reale, menitd sa Incurajeze si sa inspire, pentru ca,
mult prea des, primii pasi in schimbarea unei culturii organiza-
tionale sunt resimtiti ca un proces in care te simti foarte singur.

Avem sansa sa primim vizita multor oameni inteligenti si
educati, care vin la noi in firma sa vada cu ochii lor ce am reusit
sa cream. De multe ori, impartasesc si sustin aceleasi teorii
despre cum functioneaza Menlo, dar sunt uimiti sa afle ca nu
ne-am proiectat si dezvoltat cultura organizationald prin stu-
dierea unor teorii complexe despre structuri organizationale
si lucru in echipa. Pentru Menlo, metoda de construire a unei
culturi a entuziasmului a fost simpla: am vrut sa cream un loc
in care sa fim incantati ca venim la serviciu in fiecare zi.

Cultura entuziasmului trebuie impartasita
O cultura a entuziasmului atrage oameni din afara com-

paniei, inclusiv clienti si membri ai comunitatii locale, la fel
si atentia presei. Una dintre pietrele de temelie ale succesului
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firmei Menlo este abilitatea noastra de a impartasi idei si prac-
tici cu ceilalti.

Numai in 2012 am primit 241 de grupuri de vizitatori, adica
2193 de persoane in total. Acestia au venit de peste tot, pentru
a vizita subsolul unei parcari din centrul orasului Ann Arbor,
intr-o zona putin frecventatd a Statelor Unite. Aceste tururi
sunt popularizate doar din gura in gura; noi nu promovam
aceste excursii, existd o singura referire la ele, undeva pe pagi-
na noastra de web. Unele sunt platite, dar cele mai multe sunt
gratis. Iar eu sunt gazda, de obicei. Cei care ne viziteaza sunt
in ciutarea a ceea ce si eu am cautat foarte multi ani si a ceea
ce cauti si tu acum, citind aceasta carte.

De cele mai multe ori, imi Intampin musafirii cu fraza:
»Bine ati venit la Menlo! Este compania in care am dezvoltat
o culturd organizationald concentrata pe valoarea lucrativa a
entuziasmului®.

Vizitatorii sunt uimiti s auda aceastd descriere despre
Menlo Innovations. Ei cred cd suntem o firma de software
interesanta si cd, vizitandu-ne, vor lua cu ei solutii destepte
pe care sa le duca inapoi propriilor echipe tehnice. Dar, odata
ajunsi aici, descopera ca entuziasmul este o stare de spirit
generald, atat de evidenta si de autentica, incat le este impo-
sibil sd o ignore. Varianta noastra de entuziasm in afaceri are
potentialul de a afecta un public mult mai numeros in cadrul
companiei lor, indiferent de domeniul in care activeaza.

De ce entuziasmul trebuie sa fie in centrul atentiei?
»Ei bine®, imi intreb musafirii, ,,ce credeti ca s-ar intimpla
daca jumatate dintre angajatii de la Menlo ar fi entuziasti si

jumatate, nu? Carei jumatati de echipa i-ati acorda proiectul
pe care vreti si-1 realizati?“
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Evident, toti aleg jumadtatea entuziasta de echipa.

»Si totusi, de ce preferati jumétatea entuziastd a echipei?“
ii intreb. ,, La ce vi asteptati din partea lor?“

Raspunsurile suna cam asa:

»Ar fi mai productivi.

»Ar fi mai implicati.”

»Ar fi mult mai usor de lucrat cu ei.”

»Ar lucra mai bine.”

»Ar fi mult mai interesati de reusita proiectului.”

Oricine poate recunoaste, cu usurinta, ca o echipa entuzi-
astd ar da rezultate mai bune. Dar entuziasmul nostru nu se
manifesta numai la nivel intern. Scopul nostru este de a ne
asigura cd munca pe care o depunem in aceste birouri se ras-
pandeste in intreaga lume, pentru a fi adoptata de cat mai
multi si folositd cu placere de toti. O companie entuziasta este
foarte preocupata de schimbarea pe care o produce in lume.
Nu poti obtine un entuziasm exterior sustenabil daca senti-
mentul nu vine din interior.

Prin intermediul acestei carti, te invit si pe tine sa arunci o
privire in interiorul firmei Menlo, sa vezi cum aratd entuzias-
mul. Sa simti energia unui spatiu complet deschis, adaptabil,
lipsit de barierele fizice care impiedica o comunicare fluenta
printre cei prezenti. Sa surprinzi conversatiile vii si animate ale
membrilor echipei de lucru. Sa vezi peretii acoperiti de hartii
si sfori, piuneze si biletele colorate. Sa inveti totul despre cum
am creat JOY, Inc. si sa cauti, aldturi de noi, raspunsuri la
urmatoarele intrebari:

Ce Inseamna o cultura intentionat entuziasta?

Cum reinventezi o cultura organizationald disfunctionala
si cum o orientezi spre entuziasm?

Poti sa faci asta si sa fii productiv in acelasi timp?
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Entuziasmul te va face sa plutesti - pe tine
si echipa ta

Principiile dupa care sunt guvernate organizatiile umane
sunt similare cu cele care au stat la baza tehnicii de ridicare a
avioanelor de la sol. Gandeste-te la contrastul dintre tehnolo-
gia de zbor moderna si incercirile esuate ale inceputurilor. In
primii ani ai carierei mele, am incercat modelul lor manageri-
al. Am fost un fel de Icar, cel care si-a prins aripi din pene lipite
cu ceara si a dat din ele cu toata puterea, fara sa reuseasca sa
zboare vreodatd. Am obtinut prea putine rezultate pentru tot
efortul depus, am obosit si am acumulat frustrari.

Stim cu totii ca fratii Wright au reusit si au zburat - dar de
ce au fost ei primii care au facut-o, in timp ce atatia altii au
esuat de-a lungul mileniilor? Si ei au avut, la randul lor, o com-
petitie serioasa din partea contemporanilor, printre care
Samuel Perpont Langley. Langley a condus o echipd de oameni
bine instruiti si a dispus de un buget serios in cursa pentru con-
struirea primului avion pilotat de om. A pierdut competitia
primului zbor in fata fratilor Wright, doi ilustri necunoscuti la
acea vreme, dupa care a abandonat definitiv siirevocabil orice
cercetare ulterioara in domeniul zborului.

Exista multe teorii despre motivul pentru care fratii Wright
au fost capabili sa zboare, iar Langley, nu. Eu am o singura
explicatie simpla.

Langley Incerca sd construiasca un avion. Fratii Wright
voiau sd zboare.

Langley urmarea intrarea in istorie, faima si recompensa
financiara. Fratii Wright erau in cautarea entuziasmului. Ei isi
doreau sd zboare si s priveasca lumea asa cum o fac pasdrile.
(Si cum mi-am obtinut livretul de zbor la doar 19 ani, pot apre-
cia pe deplin placerea zborului motorizat.) Faptul ca ei au
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urmadrit un scop concret cu entuziasm i-a diferentiat si le-a
adus victoria. A constituit unul dintre motivele pentru care am
fost atat de nemultumit in primii mei ani ca manager. Am dat
din aripi dupa modelul preluat de la superiorii mei, dar cu ce
consecinte? Nu eram prea sigur de raspuns.

Acum stiu ce-mi doresc in afaceri: entuziasm. Sa urmaresti
entuziasmul in contextul mediului de afaceri nu inseamna sa
te concentrezi numai pe faima si pe profit. Oamenii aspird la
scopuri mai inalte. Echipele isi doresc sd lucreze la proiecte
mdrete. Isi doresc sd-si lase amprenta asupra lumii in care tra-
iesc, sa creeze lucruri valoroase si durabile. Nu doar pentru
glorie, ci pentru a aduce placere si a usura suferinta celor din
jur. La fel ca fratii Wright, sinoi, la Menlo, ne dorim sa zburam.
Am inteles ca, in felul acesta, profitul, faima si gloria vor urma
aceeasi cale ca si noi.

Fericirea si Entuziasmul sunt diferite

In aceasti explorare a entuziasmului, evit si cad pradi ten-
tatiei de a merge pe calea fericirii. Nu-i nimic in neregula cu
fericirea - si este la fel de adevarat ca nu trebuie sa te opresti
s-o cauti permanent. Este vorba doar despre faptul ca entuzi-
asmul este mai profund, mai plin de substanta, mai motivant.
Fericirea este mai mult o stare de moment. Poti fi entuziast
fara sa fii si fericit in fiecare clipa.

Noi, la Menlo, ne distram, radem mult si suntem plini de
energie - dar nu suntem intotdeauna fericiti. Avem un sistem
de valori comun. Suntem concentrati si motivati. Uneori, sun-
tem cinici, iar, alteori, cu adevarat furiosi. Ne folosim energia
izvorata din furia sau din cinismul nostru pentru a ne alimenta
puterea de munca, cu speranta ca vom putea opri suferinta
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cauzata de, probabil, una dintre cele mai viciate domenii de
activitate de pe planeta: tehnologia informationala.

Ca si tine, consideram ca ceea ce facem este provocator si
important. De exemplu, echipa noastra a realizat unul dintre
cele mai bune instrumente de cercetare a cancerului si a SIDA.
Am colaborat la construirea unui sistem informatic functional
in domeniul transplantului de organe. Prin aceste proiecte,
compania noastra a depus o munca importanta si valoroasa;
am lucrat ani buni sa le terminam. Ar fi fost greu sa fim fericiti
permanent. De fapt, daca fericirea ar fi fost elementul necesar
pentru succes, ne-am fi oprit foarte devreme, cand situatia se
complicase peste masura. Dar, pentru cd ne-am concentrat
toata energia in obtinerea unui rezultat entuziasmant, am
gasit mereu puterea sa continudm - si incd o mai gasim.

Entuziasmul este sentimentul de satisfactie reala si profun-
da pe care il simti de cand incepi sa te pregatesti pentru mara-
ton si pana termini de alergat.

Entuziasm inseamna sa participi la casatoria fiicei tale cu
barbatul visurilor ei, stiind ca tot efortul epuizant de a fi parin-
te este concentrat intr-un simplu DA.

Entuziasmul este sentimentul pe care il triieste un pilot pe
un avion de vanatoare care, dupa multe ore de pregatire teo-
reticd si practicd, reuseste sa aterizeze un F-18, la bordul unui
portavion, pe vreme rea, vant puternic si vizibilitate redusa.
Odata ce motorul a tacut si rotile au fost blocate, pilotul stie ca
aparatul de zbor, portavionul, echipa de zbor de la sol si el
insusi sunt in siguranta - si abia asteapta sa o ia de la capat.

Cu totii ne dorim entuziasm in viata profesionald, in timpul
liber, in scoala unde ne invata copiii, la biserica, in familie si
in tara In care traim. Oamenii sunt dornici sa se implice In pro-
iecte mai mari decat ei ingisi, sa se adune in comunitati. De
aceea devenim membri intr-o echipa silucram impreuna, timp
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indelungat si cu mult efort, pentru a obtine rezultate entuzi-
asmante in proiecte dificile.

Aceasta pornire interioara, fundamental umana, de a cauta
entuziasmul in tot ceea ce faci este si motivul pentru care
citesti aceasta carte.

Bine ai venit la JOY, Inc.
Sunt foarte incantat ca esti aici.
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1 Cdldtoria mea
spre entuziasm

M-am indrdgostit pentru prima oara in 1971, la inceputul lui septembrie.
Eram boboc, elevin primul an de liceu, cdnd s-aintdmplat acel ceva care
mi-a schimbat cursul vietii. M-am indragostit, dar nu de o fat3; asta s-a
intdmplat cativa ani mai tarziu. Atunci m-am indragostit de o masinarie
magicd.

M-am asezat in fata unui Teletype si am tastat un program
de doua randuri:

10 PRINT , Hi RICH"
20 END

Apoi am tastat:
RUN
Computerul a raspuns, afisand la randul lui:

HI RICH

Am fost cucerit pe loc si am stiut imediat ce urma sa
fac pentru tot restul vietii. Urma sa fiu un artist. Arta mea?
Software-ul. Era cel mai pretios ,lut“ pe care il puteam ,,sculp-
ta“. La numai 13 ani, imi descoperisem scopul in viati si eram
multumit din tot sufletul. Era o prima intalnire cu entuziasmul.
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Anul urmator, dupa ore si printre lectii, am lucrat zilnic,
pana noaptea tarziu, pentru a crea un program care acum s-ar
putea numi ,,baseball fantastic“. Tot ce-mi doream, de fapt,
era sa pot continua jocul preferat, impreuna cu prietenii mei,
in timpul lungilor ierni din Michigan. Am inventariat regulile
jocului si am introdus in computer tot Registrul Oficial al
Jucdtorilor de Baseball. Mai bine de 500 de statistici despre
eroii jocului de baseball din copildria mea, pozitiile lor in joc,
plus detalii de genul: daca erau la prindere sau la aruncare,
daca erau dreptaci sau stangaci - am bagat totul in computer.
Programul ne lasa sa ne alegem echipele, jucdtorii aliniati la
start si s intrdm in competitie unii cu ceilalti. IncAntarea pe
care am simtit-o in timp ce ma jucam cu prietenii mei pe com-
puter mi-a Intdrit pasiunea pentru programare. Incurajat de
profesorul meu si sustinut cu drag de parinti, am inscris acel
program intr-un concurs international de programatori si am
castigat premiul cel mare la categoria jocuri.

Acea realizare tehnologicd competitivd mi-a adus primul
job ca programator, inainte chiar sa am carnet de conducere:
am lucrat pentru departamentul de instruire prin computer
al Scolii Gimnaziale din Macomb, Michigan, folosind exact
aceleasi computere care ma cucerisera in primele zile de
liceu. Am condus echipa care a creat primul sistem de e-mail
folosit vreodata de scolile din Macomb. Ne-am facut o echipa
impresionanta de programatori, elevi de liceu, si am lucrat fara
oprire, doar ca sd putem fi parte din acea revolutie. Spiritul,
energia, camaraderia acestei echipe tinere, fard ierarhii, expe-
rimentand impreund, cucerind noi teritorii si castigand teren,
erau contagioase. Adultii din jurul nostru nu stiau exact cu ce
ne ocupam noi. In ochii lor, eram niste mici genii, eroi ai teh-
nologiei, ceea ce ne ficea si mai ambitiosi. Mai presus de toate,
nu-mi venea sa cred ca sunt platit sa fac toate acele lucruri pe
care oricum le ficeam din pasiune.
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De la entuziasm la teama

In liceu si la facultate, focul meu interior ardea cu valvatii.
Eram entuziasmat in legatura cu viitorul meu si al lumii, in
general; computerul urma sa schimbe totul, iar programarea
era ingredientul magic care avea sa faca totul posibil. Urma sa
fac parte dintr-o miscare la fel de importanta ca marile desco-
periri ale omenirii: focul, roata, electricitatea, filmul, productia
de masi, televiziunea, tranzistorii, circuitele integrate. In
avantul meu catre indeplinirea aspiratiilor profesionale, am
obtinut doud diplome la Universitatea din Michigan, in ciber-
netica si In inginerie.

Dupa toate standardele sociale, cariera mea ulterioard a
urmat traseul perfect. In fiecare an imi aducea promoviri,
mariri de salariu, posibilitatea de a cumpara actiuni ale com-
paniei angajatoare, responsabilititi sporite si birouri din ce in
ce mai spatioase. Intre 1982 si 1997 am avansat de la progra-
mator la vicepresedinte, perioada in care am lucrat la toate
companiile din domeniu, nu multe la numar, care activau in
Ann Arbor. Mi-am desfdsurat cea mai mare parte a carierei la
Interface Systems Inc. In 1999, Interface era considerati cea
mai importanta societate pe actiuni din Michigan, din punctul
de vedere al cresterii pretului nominal al actiunii. Actiunile
mele erau estimate la aproximativ patru milioane de dolari.
Aveam tot ce imi dorisem de cand eram copil - sau cel putin
asa parea.

Si totusi, desi aflat in varful carierei profesionale, imi
doream sa renunt. Domeniul meu de activitate incepea sa ma
tradeze. Eram coplesit de un sentiment de deziluzie, captiv
intr-o cariera care nu-mi mai provoca niciun fel de entuziasm -
si nu vedeam nicio iesire.

Din afard, eram in continuare privit ca un om cu adevarat
de succes, acumuland promovari, mariri de salariu si functii

C3lstoria mea spre entuziasm Joy, Inc. 31



