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PRIMII PASI CATRE
0 CULTURA A LIBERTATII
SI A RESPONSABILITATII

In primul rand, construiti densitatea de talente

1 Un loc de muncd grozav inseamna colegi extraordinari

Apoi dezvoltati abordarea deschisa

2 Spuneti ce credeti cu adevarat (cu intentie pozitiva)

Acum incepeti si eliminati instrumentele de control...
3a Eliminati politica de acordare a concediilor

3b  FEliminati avizele de clitorie si cheltuieli

Aceastd sectiune demonstreazd modul in care o echipd sau o organizatie
poate incepe sd implementeze o culturd a libertatii si responsabilitatii.
Aceste concepte se construiesc reciproc. Desi puteti incerca sa
implementati elemente ale fiecarui capitol in mod izolat, o astfel de
abordare poate fi riscantd. Odatd ce ati construit densitatea talentelor,
puteti trece in sigurantd la abordarea deschisd. Abia atunci puteti incepe

sd eliminati in sigurantd politicile care vd controleaza.
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UN LOC DE MUNCA
GROZAV INSEAMNA
COLEGI EXTRAORDINARI

ey, In anul 1990, imi plicea si inchiriez casete
e VHS de la agentia Blockbuster situatd pe

\&/ aceeasi stradid pe care se afla casa noastri.
- . Obisnuiam sd inchiriez doud sau trei pe
rand si le returnam rapid pentru a evita
penalititile de intdrziere. Apoi, intr-o zi, am mutat o
griamadi de hartii pe masa din sufragerie si am observat o
casetd cu un film pe care il urmirisem cu siptimani in
urmi si uitasem si o returnez. Cand am dus filmul inapoi
la magazin, femeia mi-a spus ci penalitatea este de 40 USD.
M-am simtit atat de prost.

Mai tarziu, experienta m-a pus pe ginduri. Blockbuster
si-a obtinut cea mai mare parte a profitului din penaliti-
tile incasate in urma intérzierilor de returnare a produ-
selor. Dacd modelul dvs. de afaceri depinde de inducerea
unor sentimente de prostie in rindul clientilor, existd
sanse scizute de fidelizare a acestora. Exista un model
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diferit care si ofere plicerea de a viziona filme in livingul
dvs. fard a provoca disconfortul achitidrii unei penalititi
consistente atunci cidnd ati uitat si returnati produsul
inchiriat?

La inceputul anului 1997, cand a fost achizitionatd
Pure Software, eu si Marc Randolph am inceput si ne
gindim la lansarea unei afaceri de inchiriere de filme prin
posta. Amazon avea noroc cu cﬁr’gile. De ce sd nu incercim
cu filme? Clientii urmau si inchirieze casete VHS de pe
site-ul nostru web si si le returneze prin posta. Ulterior,
am aflat cd expedierea unei casetei VHS ar costa 4 dolari.
Nu se estima crearea unei piete de anvergurd. Era prea
scump.

Un prieten mi-a povestit despre o noud inventie
numiti DVD, care urma si fie lansati in toamna acelui an.
yount similare CD-urilor, dar stocheaza un film intreg”, a
explicat acesta. Am fugit la postd si am expediat pe adresa
mea mai multe CD-uri (nu am gisit un DVD pentru
testul meu). Fiecare expediere a costat treizeci si doi de
centi. Apoi m-am intors la domiciliul meu din Santa Cruz
si am asteptat cu neribdare si soseasci. Doud zile mai
tirziu le-am primit in cdsuta postald, nedeteriorate.

In mai 1998, am lansat Netflix, primul magazin online
de inchiriere de DVD-uri din lume. Aveam treizeci de
angajati si 925 de titluri de filme, ceea ce reprezenta apro-
ximativ toatd gama de DVD-uri disponibile la acea vreme.
Marc a fost CEO piani in 1999, cand am preluat functia si
el a devenit unul dintre directorii nostri.

La inceputul anului 2001, am crescut la 400.000 de
abonati si 120 de angajati. Am incercat si evit luptele
pentru detinerea conducerii asa cum am ficut in perioada
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pe care am petrecut-o la Pure Software si, desi de aceasta
datd am evitat sd implementidm reguli si metode de control
excesive, nu am putut nici sd caracterizez Netflix ca fiind
un loc de munci deosebit de bun, dar ne dezvoltam, aface-

rile mergeau bine, iar munca pentru angajatii nostri a fost

OK.

LECTII INVATATE iN
TIMPUL CRIZEI

Apoi, in primévara anului 2001, a izbucnit criza. Prima
buld a internetului a explodat, iar zeci de afaceri online
au esuat si au dispdrut. Activitatea tuturor fondurilor de
capital de risc a fost sistatd si ne-am aflat brusc in impo-
sibilitatea de a stringe fondurile suplimentare de care
aveam nevoie pentru a conduce afacerea, care era departe
de a fi profitabild. Moralul angajatilor era scazut si era pe
punctul de a scidea si mai mult. A trebuit si disponibi-

lizim o treime din angajati.

M-am asezat impreund cu Marc si Patty McCord —
Patty venise cu mine de la Pure Software si era sefa de la
Resurse Umane —si am studiat contributia fiecirui angajat.
Nu am avut angajati care si fie in mod evident slabi. Asa
cd am impdrtit resursa umand in douid categorii: cei mai
performanti optzeci pe care ii vom pistra si cei patruzeci
mai putin uimitori, pe care ii vom concedia. Cei care au
fost exceptional de creativi, au ficut o treabd grozavi si
au colaborat bine cu altii au intrat imediat in categoria
celor ,de pistrat”. Dificultatea a constat in faptul ci au
existat multe situatii-limitd. Unii au fost colegi si prie-
teni minunati, dar au ficut o munci mai degrabd adecvati
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decit grozavi. Altii au lucrat ca nebunii, dar nu au dovedit
continuitate in rationament si au avut nevoie de mult
ajutor din partea sefilor. Cativa au fost in mod excepti-
onal supradotati si performanti, dar totodatd reclamagii
sau pesimisti. Majoritatea lor urmau si fie concediati. Nu
avea si fie usor.

In zilele de dinaintea concedierilor, sotia mea a remarcat
cit de tensionat eram si a avut dreptate. Mi temeam ci
motivatia din birou va scidea. Am fost convins ci, dupi
ce le-am concediat prietenii si colegii, cei rimasi urmau
sd creadd cd firma nu este loiald angajatilor. Situatia urma
si-i infurie pe toti. Si mai rdu, ,cei rdmasi” urmau si isi
asume munca celor concediati, ceea ce pirea cd va duce la
sentimente negative. Deja ne confruntam cu lipsa fondu-
rilor. Aveam capacitatea de a suporta o noud pribusire a
moralului?

A sosit ziua disponibilizirilor si a fost ingrozitoare,
asa cum era de asteptat. Cei pe care i-am concediat au
plans, au trintit usile si si-au strigat frustrdrile. Pani la
pranz eram deja terminat si asteptam a doua jumitate a
furtunii: reactia angajatilor rimasi. In pofida unor lacrimi
si a tristetii vizibile, totul a fost calm. Apoi, in citeva
siptiméni, dintr-un motiv pe care nu l-am putut inte-
lege initial, atmosfera s-a imbunatitit simtitor. Ne aflam
intr-o perioadd marcatd de reducerea costurilor si tocmai
renuntaserdm la o treime din resursa umani, totusi biroul
zbarndia brusc de pasiune, energie si idei.

Citevaluni mali tirziu,au sosit sirbitorile. Popularitatea
DVD-urilor a crescut in acea perioadi, de Criciun, si pani
la inceputul anului 2002, afacerea noastri de inchiriere de
DVD-uri prin postid, pe bazi de abonament a crescut din
nou rapid. Dintr-odati, volumul nostru de munci cres-
cuse semnificativ, desi aveam cu 30% mai putini angajati.
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Spre uimirea mea, aceiasi optzeci de oameni ficeau totul
cu o pasiune care pirea mai mare ca niciodatd. Programul
de muncid era mai lung, dar starea de spirit era la cote
foarte inalte. Nu doar angajatii nostri erau mai fericiti. Ma
trezeam dimineata si abia asteptam si ajung la birou. In
acele zile, o duceam pe Patty McCord cu masina la munci
in fiecare zi si, cind ajungeam in fata casei sale din Santa
Cruz, ea sirea practic in masini afisind un ranjet imens:
»Reed, ce se intampli aici? Este ca si cum ai fi indrigostit?
Sunt doar cateva substante chimice nebunesti si acest fior
va disparea?”

Patty a pus punctul pe ,i”. intregul birou ldsa impresia
ca era plin de oameni care erau indrigostiti nebuneste de
munca lor.

Nu pledez pentru concedieri si, din fericire, nu am mai
fost nevoiti s recurgem la astfel de misuri la Netflix de
atunci, dar in zilele si lunile care au urmat concedierilor din
2001, am descoperit ceva care a schimbat complet modul
in care inteleg atit motivatia angajatilor, cat si responsabi-
litatea de conducere. Aceasta a fost o experienti revelatoare
pentru mine, un punct de cotiturd in intelegerea rolului
densititii talentelor in organizatii. Lectiile pe care le-am
invitat au devenit fundamentul multor elemente care au
contribuit la succesul Netflix.

Inainte de a descrie acele lectii, ar trebui sd ii fac lui
Patty o introducere corectd, deoarece ea a jucat un rol
critic in dezvoltarea Netflix peste un deceniu, iar protejata
ei, Jessica Neal, conduce in prezent departamentul HR din
cadrul Netflix. Am cunoscut-o pentru prima oari pe Patty
McCord in timp ce ma aflam la Pure Software. In 1994,
ea a sunat la birou din senin si a solicitat s vorbeasci cu
CEO-ul. Sora mea mai mici rdspundea la telefoane in
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acele zile si mi-a ficut legitura cu Patty imediat. Patty a
fost crescutd in Texas, fapt pe care l-am sesizat din felul in
care vorbea. Ea a spus cd lucreazi in prezent pentru Sun
Microsystems, in departamentul de HR, dar ar dori sd vini
la Pure Software si si coordoneze departamentul de HR
pentru noi. Am invitat-o la o cafea.

In prima jumitate a intilnirii, nu am putut intelege
nimic din ce spunea Patty. I-am cerut si-mi spuni filosofia
ei de resurse umane si mi-a spus: ,,Cred ci fiecare individ
ar trebui s poati trasa o linie intre contributia proprie in
corporatie si aspiratiile sale individuale. In calitate de sef
al managementului capitalului uman, as colabora cu dvs.,
in calitate de CEO, pentru a creste coeficientul de inteli-
gentd emotionald al celor care detin roluri de conducere si
pentru a dezvolta angajamentul angajatilor”. Capul meu
incepuse si se roteascd. Eram tinir si necizelat, iar dupa
ce s-a oprit, am spus: ,Acesta este modul in care vorbesc
toti oamenii din domeniul HR?” Nu puteam intelege un
cuvant. ,Daci vom lucra impreuni, va trebui si renuntim
sd mai vorbim asa.”

Patty s-a simtit insultatd si mi-a spus-o direct in fati.
Cind a ajuns acasid in acea seard si sotul ei a intrebat-o
cum a decurs interviul, ea i-a spus; ,Prost. M-am certat
cu CEO-ul.” In schimb, mi-a plicut, mult felul in care
mi-a spus exact ce crede despre mine. Asa ci i-am oferit
jobul si de atunci am dezvoltat o prietenie sincerd, de
lungi durati, care a rezistat chiar si dupd plecarea ei de la
Netflix. S-ar putea si fie din cauza faptului cd suntem atét
de diferiti: eu sunt matematician si inginer de software,
ea este expertd in comportament uman si o povestitoare.
Cand mi uit la o echipd, vid numere si algoritmi care
leagd oamenii si discutiile. Cand Patty se uitd la o echipd,
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ea vede emotii si rdspunsuri interpersonale subtile, care
sunt invizibile pentru mine. Patty a lucrat la PureSoft pana
cind am vindut compania in 1997 si ni s-a aliturat la
Netflix din fazi initiala.

In urma concedierilor din 2001, am petrecut multe ore
in masind cu Patty incercind si intelegem de ce mediul de
lucru a luat o intorsiturd bruscd in bine si cum am putea
mentine aceastd energie pozitivd. Am ajuns si intelegem ci
la baza eficientizarii std ceea ce Patty a mentionat ca fiind
,densitatea talentelor”, in contextul ascensiunii noastre
dramatice.

DENSITATEA TALENTELOR:
OAMENII TALENTATI SE
EFICIENTIZEAZA RECIPROC

Fiecare angajat are un talent. Ciand aveam 120 de
angajati, unii angajati erau extrem de talentati si altii erau
mai putin talentati. In general, dispuneam de o canti-
tate destul de consistentd de talent, dispersatd la nivelul
intregii resurse umane. Dupi disponibiliziri, cu doar
optzeci de angajati dintre cei mai talentati, dispuneam de
o cantitate de talent mai redusi in general, dar cantitatea
de talent pe angajat era mai mare. ,Densitatea” noastri de
talente crescuse.

Am aflat cd o companie cu densitate de talent este o
companie pentru care oricine doreste si lucreze. Anga—
jatii cei mai performanti se dezvolti in special in medii
in care densitatea generali a talentelor este ridicata.



36 REGULA FARA REGUL]

Angajatii nostri au invitat mai mult unii de la altii,
iar echipele au realizat mai multe, mai rapid. Aceastd
stare de fapt a crescut motivatia si satisfactia indivi-
duald si a determinat intreaga companie si realizeze
mai mult. Am constatat ci, fiind inconjurati de cei mai
buni, activitatea aflati deja la un nivel bun a fost cata-
pultatd la un nivel cu totul nou.

Cel mai important, colaborarea cu colegii cu adevirat
talentati a fost incitantid, a fost considerati o sursa de
inspiratie si foarte distractivd — fapt care riméne la fel
de adevirat astizi, cind compania a ajuns la sapte mii
de angajati, cum era atunci, la optzeci.

In retrospectivi, am inteles ci o echipi cu unul sau
doi angajati mediocri reduce performanta tuturor celor
din echipa. Dacd aveti o echipd formati din cinci anga-
jati uimitori si doi angajati adecvati, cei adecvati vor:

* compromite energia managerilor, astfel inct acestia
sd aibd mai putin timp pentru cei mai performanti;
* reduce calitatea discutiilor de grup, scizind 1Q-ul

general al echipei;

+ forta pe altii si dezvolte modalititi de a lucra in
jurul lor, reducand eficienta;

* vor stimula angajatii care vizeazd excelenta si
renunte;

* aridta echipei cd acceptati mediocritatea, amplifi-
cand astfel problema.

Pentru angajatii de top, un loc de muncd minunat nu
inseamni un birou fastuos, o sali de gimnasticd frumoasi
sau sushi gratuit la prinz. Este vorba despre bucuria de
a fi inconjurat de oameni care sunt atit talentati, cat si
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colaboratori, oameni care te pot ajuta si fii mai bun. Cand
fiecare membru este excelent, performanta ia avint pe

maisurd ce angajatii invatd si se motiveaza reciproc.

PERFORMANTA ESTE
CONTAGIOASA

In urma experientei legate de concedierile
din 2001, Reed a aflat ci performanta — atit
cea buni, cit si cea rea — este contagioasi.
Daci aveti angajati mediocri, multi dintre

acestia ar putea fi excelenti pentru a func-
tiona in mod adecvat. Si dacd aveti o echipi formati in
intregime din angajati care fac performantd, fiecare il
determini pe ceilalti si obtind mai mult.

Profesorul Will Felps, de la Universitatea New South
Wales din Australia, a realizat un studiu fascinant care
demonstreazd un comportament contagios in mediul
de lucru. A creat mai multe echipe alcituite din patru
studenti si a solicitat fiecdrei echipe si finalizeze o sarcini
de management in patruzeci si cinci de minute. Echi-
pele care au realizat activitatea cea mai buni vor primi o
recompensi financiard de o sutd de dolari.

In anumite echipe a fost inclus un actor, fird ca
studentii sa afle acest lucru, care a jucat unul dintre mai
multe roluri: un ,lenes” care nu se implici, pune picioarele
pe masd si trimite mesaje; un idiot ,ticdlos” care vorbeste
sarcastic si spune lucruri de genul: ,Iti bati joc de mine?”
si ,In mod evident nu ai ficut niciun curs de afaceri pand

acum’; sau un ,pesimist depresiv” care se poartd ca si cum
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pisica lui tocmai a murit, se plange ci sarcina este imposi-
bild, isi exprimi indoiala ci echipa ar putea reusi si uneori
isi pune capul pe birou. Actorul nu lisa si se inteleagi ci
era altceva decit un student obisnuit.

Felps a constatat mai intdi cd negativitatea din compor-
tamentul unui individ a scizut eficacitatea intregii echipe,
chiar si atunci cand ceilalti membri ai echipei erau extrem
de talentati si inteligenti. In zeci de studii, efectuate pe
perioade mai indelungate, grupurile cu un angajat cu
performantid slabd s-au descurcat mai riu decit celelalte
echipe, in proportie de 30% pani la 40%.

Aceste descoperiri erau in contradictie cu cercetirile
efectuate cu zeci de ani in urmi, care sugerau cd membrii
individuali ai echipei se conformeazi valorilor si normelor
grupului. Comportamentul individului s-a rdspandit
rapid in rdndul celorlalti membri ai grupului, chiar daci
grupurile erau impreund doar patruzeci si cinci de minute.
Conform explicatiilor lui Felps, ,A fost uimitor modul in
care ceilalti din echipd au inceput sd isi asume caracte-
risticile.” Cand impostorul a jucat rolul lenesului, restul
grupului si-a pierdut interesul pentru proiect. In cele din
urmi, altcineva anunta cd sarcina pur si simplu nu era
importanti. Daci actorul juca rolul unui idiot si altii din
grup au inceput si fie ticilosi: insultdndu-se unii pe altii si
folosind un limbaj grosolan. Cand actorul juca rolul unui
pesimist deprimat, rezultatele erau cele mai pregnante.
Felps spune: ,,imi amintesc ci am vizionat acest video-
clip al unuia dintre grupuri. La inceput, toti membrii stau
drepti, energizati si incintati si isi asume aceastd sarcini
cu potential de provocare. La final, isi tin capul pe birou,

intinsi.”



