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TRANSFORMAREA ORGANIZATTEI

Dacd toatd lumea trebuie sd gdndeascd in afara cutiei,
probabil cutia este cea care trebuie reparatd.

- Malcolm Gladwell, What the dog saw (Ce a vazut
cdinele)’

Am invatat cea mai importanta lectie de afaceri in ziua in
care aproape ca am facut un avion sa se prabuseasca. Eram
elev pilot pe vremea aceea si incercam sa obtin licenta de
pilot; sosise ziua In care trebuia sa efectuez primul zbor
lung de unul singur. Trebuia sa ajung la un aeroport aflat
departe de casa, iar cu experienta mea de numai 20 de ore
de zbor propriu-zis, eram mai mult decat agitat. Ma astepta
un zbor de sute de mile, iar singura companie de care ma
puteam bucura odata ce ma aflam in aer o reprezenta un
bord uzat, plin de instrumente, in carlinga micului meu
avion cu doua locuri.

* Malcolm Gladwell, Ce a védzut cdinele, carte aparuti la Editura Publica,
2012. (n.tr.)
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Am decolat si totul parea sa fie bine, insd, nu dupa mult
timp, pe tabloul de bord s-a aprins un bec despre care nu
stiam nimic. Pe el scria ,tensiune electrica slaba”. Nu eram
sigur ce insemna asta - mai nou, pilotii nu invata prea multe
despre aspectele tehnice ale avioanelor. Am lovit usor be-
cul cu degetele, sperand sa fie doar o eroare, insa nu s-a
schimbat nimic pe tabloul de bord. Nestiind sigur cum sa
raspund, am facut un lucru care mi s-a parut natural in acel
moment: am verificat toate celelalte instrumente, cautand
anomalii. Viteza de zbor si altitudinea erau bune. Radio-
navigatia mi-a spus ca respectam traseul intocmai. Indi-
catorul imi ardta ca aveam suficient combustibil. Toate
acestea Imi spuneau ca nu aveam niciun motiv sa ma ingri-
jorez. Asa ca am acceptat consensul si efectiv am lasat ce-
lelalte instrumente sa castige votul impotriva becului care
semnaliza tensiune electrica slaba. Am ignorat-o. Problema
nu putea fi grava, daca nimic altceva nu era in neregula,
corect?

S-a dovedit o decizie extrem de proasta. In urma aces-
tei decizii m-am ratacit, intr-o furtuna, fara lumini si fara
radio, aproape fard combustibil, si am violat spatiul aerian
din apropierea unui aeroport international. lar aceasta ca-
tastrofa aproape totald a Inceput cand am votat Impotriva
becului pentru tensiune slaba, care — dupa cum s-a dovedit
ulterior - era in concordantad cu alte informatii fata de cele
cu care erau restul instrumentelor. Desi era o voce mino-
ritard, era una pe care atunci trebuia sa o ascult cu toata
atentia. Sa-i desconsider intelepciunea, doar fiindca cele-
lalte instrumente nu Imi aratau nimic in nereguld, a fost o
decizie obtuza care m-ar fi putut costa viata.
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Din fericire, am reusit sa aterizez, in stare de soc, dar
teafar si nevatamat. lar in lunile care au urmat si in care am
reflectat asupra deciziilor pe care le-am luat in acea zi, am
ajuns la o concluzie interesantd. Ficeam in continuare
aceeasi greseald: nu in avion, ci in cadrul echipei pe care
trebuia sa o conduc la locul de munca. De fapt, eroarea
aproape fatala din carlinga este una care se face zilnic in
majoritatea organizatiilor.

Asemenea unui avion, o organizatie este echipatd cu
senzori: nu lumini si indicatori, ci fiinte umane care fi vita-
lizeaza rolurile si percep realitatea in numele ei. Mult prea
adesea, ,senzorul” organizatiei detine informatii critice
care sunt ignorate si raman astfel neprocesate. Un individ
observa ceva important, insa nimeni altcineva nu vede acel
lucru si nu exista niciun canal disponibil care sa prelucreze
informatia respectiva pentru a face o schimbare semnifica-
tiva. Astfel, votam adesea impotriva becurilor care semna-
lizeaza tensiune slaba in organizatiile noastre.

lar ele devin constiente de orice aspect din lumea lor la
care trebuie sa reactioneze prin capacitatea noastra umana
de a percepe realitatea din jur. Si noi, oamenii, suntem foar-
te diferiti unii de altii - avem talente, istorii de viata, roluri,
domenii de expertiza diferite, si nu numai; ca atare e firesc
sa percepem diferit lucrurile. Acolo unde se afla mai multi
oameni, se afla si mai multe perspective. Si totusi, in majo-
ritatea echipelor, perspectivele esentiale care nu sunt im-
partasite de lider sau de majoritatea sunt adesea ignorate
sau respinse. Chiar si atunci cand intentionam sa procedam
altfel, nu avem la dispozitie o modalitate de a integra per-
spective diferite, asa cd ajungem sa ne conformam liderului
sau majoritatii. Votam Impotriva persoanei care ar putea
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detine informatii esentiale pentru a ne mentine pe drumul
cel bun sau pentru a progresa.

Am fost intotdeauna fascinat de modul in care ne orga-
nizdam - de modul in care oamenii lucreaza impreuna
pentru urmirirea unui scop. Inainte sa imi deschid propria
afacere, ma simteam frustrat atunci cand imi dddeam sea-
ma ca ceva nu functioneaza sau ca ar putea fi Imbunatatit,
insa aflam ca nu puteam face prea multe, in ciuda acestei
constientizari a lucrurilor, sau cel putin nu farda a depune
eforturi eroice Impotriva birocratiei, a politicii firmei si a
sedintelor lungi si stresante. Nu voiam doar sa ma plang;
voiam sa ajut. Voiam sa transform acest sentiment intr-o
schimbare importanta. Cu toate acestea, intdmpinam obsta-
cole majore 1n eforturile mele. Am invatat de timpuriu ca in
cazul in care seful nu Imi impartasea frustrarea si nu reu-
seam sa il conving relativ rapid, puteam la fel de bine sa las
balta totul. Informatia pe care o detineam nu avea sa aiba
un impact prea mare. lar daca eu eram becul ce semnaliza
slaba tensiune, atunci organizatia se confrunta cu mari
probleme.

Capacitatea umana de a simti disonanta momentului
prezent si de a percepe potentialul pentru schimbare re-
prezinta din punctul meu de unul dintre darurile noastre
extraordinare - spiritul nostru creativ plin de neliniste, ni-
ciodata satisfacut ne indeamna mereu sa ne autodepdsim.
Atunci cand suntem frustrati din cauza unui sistem care nu
functioneaza, sau a unei greseli care se repetd, sau a unui
proces care pare ineficient si greoi, inseamna ca percepem
existenta unui decalaj intre modul 1n care sunt lucrurile si
modul in care ar putea sd fie. Eu 1i spun tensiune, fiindca cel
mai adesea asa o resimtim, insa nu confer cuvantului o
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conotatie negativa. Am putea eticheta aceasta stare drept o
,problema” care ,ar trebui” rezolvata, sau am putea sa o
etichetdm drept ,,oportunitate” de valorificat. In orice caz,
numesc tensiune simpla noastra proiectare a unei semni-
ficatii asupra experientei brute — perceptia unui anumit
decalaj intre realitatea prezentd si un potential sesizat.

Un ecou al acestei definitii se poate sesiza chiar In rada-
cina cuvantului latinesc tendere, care inseamna a ,intinde”.
In aceste tensiuni pe care le simtim existd o imens3 cantitate
de energie, asemenea celei pe care o face o banda elastica
intinsa intre doua puncte. Aceastd energie poate fi folosita
pentru a trage organizatia catre fiecare potential sesizat,
insda numai In cazul in care o putem valorifica eficient. Cu
toate acestea despre cate organizatii poti spune cu adeva-
rat ca orice tensiune resimtita de oricine, oriunde s-ar afla
in companie, poate fi transformata rapid si sigur intr-o
schimbare semnificativa? Asa cum a mentionat cofondato-
rul companiei HP Dave Packard, ,mai multe companii mor
mai degraba de indigestie decat de foame”'. Organizatiile
simt si absorb mai mult decat pot procesa si digera In mod
eficient. Gandeste-te la valoarea care ar putea fi castigata
daca, in schimb, senzorii nostri ar avea capacitatea de a ac-
tualiza dinamic fluxul de lucru, asteptarile si chiar Tnsasi
structura organizatiei, ca reactie la orice tip de tensiune
care apare in timpul realizarii activitatilor, fara a provoca
alte daune in timpul procesului. Aceasta este o sarcind grea,
insa eu am vazut la prima mana ce se poate intampla intr-o
organizatie atunci cand sistemele ei pot face asta, iar schim-
barea merge dincolo de crearea unui mediu de lucru mai
bun sau a unor procese mai eficiente. Poate fi catalizatorul
unei transformari mult mai profunde, prin eliberarea pute-
rii unui model evolutiv asupra organizatiei insesi.
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S-ar putea ca evolutia sa nu fie un subiect obisnuit in
lumea afacerilor, insa mecanismele sale detin o capacitate
unicd de a produce sisteme splendid concepute, care
prospera in contexte marcate de complexitate. Altfel spus,
evolutia reprezinta cel mai inteligent arhitect. Asa cum
scrie economistul Eric D. Beinhocker, ,,noi suntem obisnuiti
sa ne gandim la evolutie in contextul biologiei, insa teoria
moderna a evolutiei o priveste ca fiind ceva mult mai gene-
ral. Evolutia este un algoritm; este o formuld universala
pentru inovatie... care, prin intermediul marcii sale specia-
le de incercare si eroare, creeaza noi modele si rezolva pro-
bleme dificile”? Pietele, explica el, sunt extrem de dinamice,
insa ,crudul adevar” este ca vasta majoritate a companiilor
nu sunt. Organizatiile au o capacitate redusa de a evolua si
de a se adapta. Ele sunt supuse proceselor evolutive la nivel
de piatd, si ca rezultat pot astfel fie sa supravietuiasca, fie
sa moard, insa rareori sunt organisme care se adapteaza,
poate doar la un nivel superficial.

Cum putem crea o organizatie care sa fie nu numai evo-
luatd, ci si evolutiva? Cum putem transforma o companie
intr-un organism care sa evolueze - unul care sa consti-
entizeze si sa se adapteze si sa integreze? lata ce spune
Beinhocker: ,Cheia imbunatatirii activitatii unei companii
este aducerea evolutiei in interior si demararea proceselor
de diferentiere, selectie si amplificare in cadrul celor patru
pereti ai organizatiei”®. 0 modalitate puternica de a face asta
consta In utilizarea imensei puteri de perceptie a constiin-
tei umane care se afla la dispozitia organizatiilor noastre.
Orice tensiune perceputa de fiintele umane reprezinta un
indicator care ne arata modul in care organizatiile ar putea
evolua pentru a-si exprima mai bine scopul. Atunci cand
aceste tensiuni pot fi prelucrate mai rapid si mai eficient,
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cel putin in masura In care au legatura cu activitatea orga-
nizatiei, atunci organizatia poate beneficia de pe urma ca-
pacitatii ridicate de a evolua dinamic si continuu.

Desi aceasta poate fi o idee convingatoare, este mult mai
usor de exprimat in cuvinte decat de pus in practica. Orga-
nizatiile noastre actuale pur si simplu nu sunt proiectate
pentru a evolua rapid pe baza informatiilor oferite de sen-
zori multipli. Majoritatea organizatiilor moderne sunt con-
struite pe baza unei scheme de baza, care s-a maturizat la
inceputul anilor 1900 si care nu a inregistrat prea multe
modificari de atunci. Aceasta paradigma specifica epocii in-
dustriale functioneaza pe baza unui principiu pe care il voi
numi ,anticipeaza si controleaza”: se cautd obtinerea stabi-
litatii si a succesului prin planificarea prealabila, control
centralizat si prevenirea abaterilor. In loc s permita o
evolutie continud a modelului organizational pe baza ten-
siunilor reale percepute de oameni reali, abordarea antici-
peaza-si-controleaza se concentreaza asupra elaborarii
in prealabil a sistemului ,perfect” pentru a preveni aceste
tensiuni (iar apoi asupra reorganizarii, in momentul in care
persoanele aflate la conducere realizeaza ca nu au facut-o
cum trebuie).

Acest model a functionat destul de bine in mediile rela-
tiv simple si statice specifice erei in care s-au maturizat: era
industriala. De fapt, modelul a reprezentat un pas fnainte
comparativ cu abordarile anterioare, facilitand noi nivele
de coordonare, productie si progres. Totusi, in lumea post-
industriala de astazi, organizatiile se confrunta cu noi pro-
vocari semnificative: complexitate sporita, transparenta
accentuatd, o mai mare interconexiune, termene-limita mai
reduse, instabilitate economica si de mediu si solicitarea de
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aavea un impact pozitiv asupra lumii. Si totusi, chiar si atunci
cand liderii accepta ca e nevoie de noi abordari, esafodajul
anticipeaza-si-controleaza al organizatiei moderne adesea
esueaza sa furnizeze agilitatea doritd si necesarad pentru a
naviga In acest mediu caracterizat de schimbari rapide si
de o complexitate dinamica. lar structura organizatiei mo-
derne rareori ajuta la aprinderea pasiunii si a creativitatii
celor care muncesc. Pe scurt, organizatiile din ziua de azi
ajung sa fie depasite rapid.

Pe masura ce rotile schimbarii se invart din ce in ce mai
repede, In cadrul unei economii globale din ce In mai haoti-
ce, devine imperativ ca organizatiile sa fie capabile sa se
adapteze mai rapid. Asa cum a mentionat de curand exper-
tul in management Gary Hamel, la World Business Forum
din New York: ,Lumea devine mai haotica, in timp ce orga-
nizatiile devin mai putin adaptabile. Organizatiile nu au
fost construite pentru astfel de schimbari”.

Am descoperit asta In cel mai dur mod posibil, gratie
experientei pe care am avut-o lucrand in cadrul organizati-
ilor. Majoritatii tensiunilor percepute de indivizi, inclusiv
de catre mine, pur si simplu nu aveai unde sa le dai glas.
Tensiunile nu sunt recunoscute ca fiind una dintre cele mai
mari resurse ale organizatiei. Cand am realizat ca seful meu
nu era capabil sa se foloseasca de capacitatea mea umana
de a simti si raspunde, am facut singurul lucru logic posibil:
am devenit eu insumi sef. Acum puteam cu adevarat sa
procesez orice intra In campul meu de perceptie, corect?
Ei bine, exista un sef si mai mare care constituia un obsta-
col, si inca unul, si Inca unul. Dupa ce am urcat un timp pe
scara ierarhicd, am realizat ca singurul mod in care as pu-
tea beneficia de libertatea de a reactiona la fiecare tensiune



Transformarea organizatiei 21

pe care o percepeam era sa parasesc complet sistemul si sa
imi construiesc propria mea companie.

Si asta am ficut. Si mi-a plicut enorm: o perioada. Insa
am descoperit In curand ca eram limitat chiar si in rolul
de director general al propriei mele companii de software.
Structura organizationala si chiar sistemul de management
s-au transformat intr-un blocaj In calea procesarii tuturor
lucrurilor pe care le percepeam, iar lipsa de suficiente ore
intr-o singura zi a devenit un factor limitativ: pe biroul meu
ajungeau mult prea multe lucruri pentru ca organizatia sa
se poata folosi de calitatea mea de director general consti-
ent de responsabilitatea lui. lar acesta nu era cel mai rau
lucru dintre toate.

Si mai dureros era sa realizez ca reusisem sa constru-
iesc exact acelasi tip de sistem din care ma straduisem atat
de tare sa scap. Toate persoanele care lucrau pentru mine
se aflau In aceeasi pozitie In care fusesem si eu. Nici organi-
zatia mea nu era cu mult mai capabila sa valorifice capaci-
tatea lor de a percepe realitatea decat era oricare alta. Am
incercat sa fiu cel mai bun lider - sa-i responsabilizez pe
oameni si sa fiu sensibil la nevoile si problemele lor, sa ma
dezvolt, sa fiu un ,lider in slujba celorlalti” -, Insa in ciuda
celor mai mari eforturi ale mele, ma loveam mereu de o ba-
riera invizibila. Structura de fond, sistemele si cultura unei
corporatii moderne nu permit procesarea rapida si recepti-
vitatea necesara pentru a utiliza la capacitate maxima pu-
terea fiecarui senzor uman, indiferent de actiunile mele ca
lider. Asa ca am inceput sa caut o modalitate mai buna.
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O actualizare a sistemului de operare

Cu siguranta, nu sunt primul care a subliniat limitele mode-
lului organizational traditional si nevoia aparitiei unor
noi abordari. Pe parcursul ultimelor doua decenii, mult mai
multe carti, articole si discursuri au relevat perspective
organizationale care se situeaza in mod clar in afara nor-
melor noastre conventionale. Desi fiecare dintre acesti
autori si pionieri se concentreaza asupra unor aspecte
unice, este greu sa nu observam accentuarea unor puncte
comune: mai multa adaptabilitate, structuri mai flexibile,
0 perspectiva mai larga a actionarilor, incercarea de a eli-
mina nesiguranta, noi modalitati de implicare a fortei de
muncd, abordari sistemice ale afacerilor si altele. Fiecare
dintre aceste perspective ofera o frantura a ceea ce ar putea
insemna aparitia unei noi paradigme la granita practicilor
organizationale de astazi.

Totusi, In ciuda fortei ideilor si tehnicilor noii paradig-
me, vad constant un obstacol major in calea lansarii lor:
atunci cand sunt aplicate intr-un sistem organizational
structurat inca in mod conventional, apare o ciocnire ampla
intre paradigme. In cel mai fericit caz, tehnicile inovatoare
devin o ,aditie” - ceva care influenteaza doar un aspect al
organizatiei si care ramane intr-un conflict constant cu ce-
lelalte sisteme din jur. O noua tehnica excelenta de desfasu-
rare a sedintelor ajutd, de exemplu, la responsabilizarea
echipei, insa membrii ei sunt in continuare constransi de o
structura de putere care activeaza in afara sedintei si la
nivelul intregii companii. In cel mai rau caz, ,anticorpii cor-
poratisti” 1si fac aparitia si resping tehnica anexatd, un corp
strdin care nu se potriveste cu modelul mental predomi-
nant cu privire la modul in care ar trebui structurata si



