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Introducere:
Esti ceea ce faci

Bucuri-te ci esti dat la o parte sau ci ti s-au epuizat
toate energiile in zadar; numai cei care au indurat
greutiti vor fi de folos. Samuraii care nu au gresit
vreodatd nu vor fi niciodati la indltime.

Hagakure

Cand am infiintat pentru prima dati o firmd, cea numiti
LoudCloud, am cerut sfaturi de la CEO si de la lideri in dome-
niu. Toti mi-au spus: ,Fii atent la cultura ta. Cultura este lucrul
cel mai important®.

Dar, cand i-am intrebat pe acesti lideri: ,Ce este exact cultura
si cum o pot influenta pe a mea?“, au devenit foarte vagi in
explicatii. Am petrecut urmitorii optsprezece ani incercind si
gisesc un riaspuns la aceastd intrebare. Si insemne cultura si
muncesti cdineste si si faci yoga in sala de recreere? Nu, acelea
sunt doar beneficii marginale. Si fie valorile corporatiste? Nu,
acelea sunt aspiratii. Sa fie personalitatea si priorititile CEO?
Asta ajuti la modelarea culturii, dar este departe de a fi cultura
propriu-zisi.

Cand eram CEO la LoudCloud, mi-am imaginat ci in firma
noastrd cultura avea si fie doar o reflectie a valorilor, comporta-
mentelor si personalititii mele. Asa cd mi-am concentrat intreaga
energie asupra ,conducerii prin puterea exemplului®. Spre uluirea
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$i groaza mea, acea metodd nu eyolua pe misuri ce firma crestea
s se diversifica. Cultura noastrd a devenit un talmes-balmes de
diferite culturi dezvoltate sub conducerea diferitilor manageri, si
majoritatea acestor culturi erau neintentionate. Unii manageri
erau genul care urla si isi intimideazi oamenii, altii neglijau si dea
Jeedback, unii nu se deranjau si rispundi la e-mailuri... era un
adevirat balamuc.

Am avut un sef de departament— am si-i spun Thorston —
despre care credeam ci e destul de bun. Lucra in marketing si era
un povestitor minunat (un talent esential in marketing). Am fost
socat si aflu, auzind din intdmplare discutii intre colegi, ci acesta
ducea povestitul la alt nivel, mintind mereu in legituri cu orice.
Thorston in putin timp lucra in alti parte, dar stiam c4 trebuia si
fac fati unei probleme mult mai profunde: pentru ci mi-au tre-
buit ani ca s aflu ¢i era un mincinos compulsiv, perioada in care
fusese promovat, devenise OK din punct de vedere cultural si
minti la LoudCloud. Lectia practici fusese invitati. Nu conta ci
niciodatd nu aprobasem acest aspect: faptul ci i se trecuse acest
lucru cu vederea ficea si pari in reguld. Cum puteam anula acea
lectie si restaura cultura noastrd? Nu aveam nici cea mai vagi idee.

Pentru a intelege cu adevirat cum functioneazi chestia asta,
stiam ca trebuia si sap mai in adincime. Asa ci mi-am pus intre-
barea: La céte dintre urmitoarele intrebiri se poate rispunde pe
baza obiectivelor corporative sau a declaratiei misiunii?

e Telefonul acela este atit de important, incét trebuie si sun
inapoi azi sau poate astepta pini miine?

® Pot cere o mirire de salariu inaintea evaludrii anuale?

e Calitatea acestui document este suficient de buni sau ar fi
bine si mai lucrez la el?

o Trebuie si ajung la timp la acea intilnire?

¢ Ar trebui si mi cazez la Four Seasons sau la Red Roof Inn?

* Cand negociez acest contract, ce este mai important: pretul
sau parteneriatul?
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 Ar trebui s aridt ceea ce gresesc omologii mei sau ceea ce
fac bine?

e Ar trebui si merg acasid la ora 17 sau la 20?

e Cit de intens trebuie si studiez concurentar

e Ar trebui si discutim culoarea acestui nou produs timp de
cinci minute sau timp de treizeci de ore?

e Daci stiu ¢ un lucru merge foarte prost in firmi, ar trebui
s4 spun ceva? Cui ar trebui sa-i spun?

e A avea cistig de cauzi e mai important decit etica?

Rispunsul este zero.

Nu existi niciun fel de ,rispunsuri corecte® la aceste intrebari.
Rispunsurile corecte pentru firma ta depind de ceea ce este
aceasta, ce face si ce doreste si fie. De fapt, felul in care angajatii
tdi rispund la aceste feluri de intrebiri inseamni cultura ta.
Deoarece cultura ta implicd modul in care firma ia decizii atunci
cand tu nu esti acolo. Este setul de presupuneri pe care angajatii
tii il folosesc pentru a rezolva problemele cu care se confrunti in
fiecare zi. Este felul in care se comportd cand nu se uitd nimeni.
Daci nu-ti construiesti metodic cultura, atunci doui treimi din
aceasta vor deveni accidentale, iar restul va f o greseala.

Prin urmare, cum proiectim si modelim aceste comporta-
mente aproape invizibile? L-am intrebat acest lucru pe Shaka
Senghor, care a condus o bandi puternici in sistemul penitenciar
din Michigan, in anii 1990 si 2000. Senghor stia ca vietile oame-
nilor lui depindeau de cultura bandei. Mi-a spus: ,EE complex. Sa
spunem ci cineva furd periile de dinti ale oamenilor tii, ce faci>®

Am spus: ,,Pare un lucru destul de nevinovat. Poate hotul nu
dorea decit sa aibi dintii curati?

M-a corectat: ,Un tip nu-si asumi acest risc pentru dinti
curati. Este un diagnostic. Dacé nu reactiondm, atunci va sti cd
poate si fure ceva mai mare de la omul tiu sau si-1 violeze, sau
si-1 omoare i si-i ia afacerea. Asa ci, dacd nu fac nimic, ii pun in
pericol pe toti membrii nostri. Uciderea tipului i-ar descuraja pe
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ceilalti, dar ar-crea o culturd extrem de violenti®. Si-a ridicat
mainile: ,Cum spuneam, ¢ foarte complex”.

E greu si identifici felul culturii pe care o doresti: trebuie si-ti
dai seama nu numai incotro incearci si se indrepte firma, dar si
pe ce drum si o apuce ca si ajungi acolo. Pentru multe societiti
nou-infiintate, este vitald o culturi a frugalitatii, asa ci e logic si
le ceri angajatilor si se cazeze la Red Roof Inn. Dar, daci Google
ii plateste unui reprezentant de vanziri 500 000 de dolari pe an
si doreste s il pastreze, va prefera probabil ca acesta si doarmi
bine la Four Seasons inaintea intilnirii importante cu Procter &
Gamble,

La fel, programul prelungit este standard in rindul societitilor
nou-infiintate — te afli intr-o cursd contra cronometru. Dar la
Slack, CEO Stewart Butterfield este convins ci, daci lucrezi
intr-adevir concentrat cit esti la munci, poti realiza multe lucruri
eficient. Ponteazi la plecare devreme i isi incurajeazi angajatii si
faci acelasi lucru.

Cultura care functioneazi pentru Apple nu va functiona ni-
ciodatd pentru Amazon. La Apple, este esential si creezi cele mai
mirete proiecte din lume. Pentru a sublinia acest mesaj, a cheltuit
5 miliarde de dolari pentru noul siu sediu elegant. La Amazon,
conform celebrei afirmatii a lui Jeff Bezos: ,Marjele voastre de
profit grase sunt oportunitatea mea“. Pentru a sublinia acest
mesaj, a facut firma frugald in totul, pani la birourile de 10 dolari
ale angajatilor. Ambele culturi functioneazi. Apple proiecteazi
produse dramatic mai frumoase decit Amazon, in timp ce
produsele Amazon sunt dramatic mai ieftine decit cele de
la Apple.

Cultura nu este ca o declaratie a misiunii; nu poti pur si sim-
plu sd o stabilesti si sd o faci sd dureze pentru totdeauna. Existd o
zicdtoare in armatd conform cireia, dacd vezi ceva sub standard si
nu faci nimic, atunci ai stabilit un nou standard. Acest lucru se
aplicé si culturii: daci vezi ceva care nu are legiturid cu cultura si
ignori acea situatie, ai creat o noui cultura. Intre timp, pe misurd
ce conditiile afacerii se schimbi si strategia ta evolueazi, trebuie
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si-ti schimbi mereu cultura in functie de acestea. Tinta este in
continud miscare.

Cultura este forta puternica

In afaceri, daci ai o culturd puternici, dar un produs pe care
nu-1 vrea nimeni, dai faliment. Prin urmare, cultura ar putea pérea
mai slabi decat produsul. Dar, daci privesti mai profund, in timp,
cultura poate depisi barierele structurale invincibile ale unei ere
si poate transforma comportamentul unor intregi industrii si
sisteme sociale. Din aceastd perspectivd mai largi, cultura este
forta puternici din univers.

In anii 1970, citiva pusti sdraci din Bronx au creat o noud
formi de artd, hip-hop. Intr-o singuri generatie, au invins siricia,
rasismul si opozitia masivi din partea industriei muzicale, pentru
a construi cel mai popular gen de muzici din lume. Au schimbat
cultura global, inventand o culturi pornind de la premisa cando-
rii i 0 mentalitate de smecher.

Mentalitatea de smecher se putea vedea in felul in care DJ-ii
hip-hop isi ficeau rost de elementele de baza: breakbeats.
Break-urile erau partea cintecului la care se entuziasma toatd
lumea pe ringul de dans — secventele de sincope beat-heavy, cu
tobe si bass sau doar tobe. Cele mai noi 4reak-uri, pe care oamenii
nu le mai auziseri, se giseau adesea pe discuri obscure. Pentru ci
aceste discuri erau obscure, companiile de discuri nu aduceau al-
tele daci dintr-odati se vindeau toate, ceea ce a creat o problemi
in lantul de aprovizionare. Cultura antreprenoriali a hip-hopului
a rezolvat-o perfect. Ralph McDaniels, care a adus primele vide-
ouri rap la televiziune si care le-a denumit cu termenul patentat
Lshout-out®, mi-a spus:

Un tip numit Lenny Roberts furniza magazinelor aceste
discuri §i stia precis ce urma s se vanda, pentru cd era din
Bronsx, unde incepuse totul. A fdcuz‘ reclamd acestor breakbeats
oferindu-le lui Afrika Bambaataa sau Grandmaster Flash, iar
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cand leinterpreta, orice DJ ficea;,Q, trebuie neapdrat si am
st eu discul', si discurile se vindeau instantaneu, pand la ulti-
mul. Asa cd Lenny si-a ficut propriile discuri doar cu
breakbeats: Breakbeats Volumul Unu, Breakbeats Volumul Doi
etc. Nu avea drepturile de autor, bineingeles, dar pe nimeni
nu interesa.

Oamenii mi intreabi adesea de ce prefatez multe dintre ma-
terialele scrise cu citate din hip-hop. In parte, este o reminiscentd
a carierei mele ratate de rapper — poveste adevirati. Dar, mai ales,
se datoreazi faptului ¢i majoritatea ideilor mele despre antrepre-
noriat, afaceri $i culturd imi vin in timp ce ascult hip-hop, prin
urmare este modul meu de a da Cezarului ce e al Cezarului. Am
simtit intotdeauna cd primele cintece hip-hop — ca de exemplu
cel al lui Eric B & Rakim, ,Follow the Leader®, sau al trupei Run
DMC, ,King of Rock® — vorbeau despre ceea ce ficeam eu ca
antreprenor. Sunt cultura in care lucrez.

Daci partea de smecherie a culturii hip-hop-ului a ficut si
meargi afacerea, onestitatea este cea care i-a atras pe fani. Marele
rapper Nas mi-a spus ¢, atunci cind era copil:

Sinceritatea era lucrul catve gravitam. Lumea trebuia si  fre
acel loc ideal, ca din revista, o familie mare (n.t. The Brady
Bunch, serial american). Tvti incercam sd fim o familie mare
dar, in realitate, suntem micile pramatii (The Little Rascals,
serial american). Rap-ul explica viata care se intampla cu
adevdrat — crimele, sardcia, politia corupta. Rap-ul s-a curitat
de sunetul unei muzici pimp sau gospel, sau de sunetul funky
sau hippy. A extras toate celelalte lucruri din el 5i s-a dezbirat
de tot, pand cand nu a mai ramas decat onestitatea.

La un continent distanti de Bronx, un grup de ingineri din
California a stabilit un set de inovatii culturale care aveau si
sfarseascd prin a schimba modul in care opereazi aproape fiecare
firmi. In anii 1960, Bob Noyce, coinventatorul circuitelor
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integrate sau al microcipului, conducea Fairchild Semiconductor,
o unitate a Fairchild Camera and Instrument Corporation.

Fairchild Camera, cu sediul la New York, ficea afaceri in stilul
Coastei de Est, ceea ce devenise modul in care actionau firmele
mari din toatd tara. Proprietarul Fairchild, Sherman Fairchild,
locuia intr-o casd mare si luxoasd, din sticli si marmurd, in
Manhattan. Membrii conducerii superioare a firmei sale aveau
masini si soferi, si locuri de parcare rezervate. Asa cum a remarcat
Tom Wolfe in articolul siu din Esqguire din 1983, ,Jocurile lui
Robert Noyce*, ,,Corporatiile din Est au adoptat o abordare feu-
dali a organizatiei, fird micar si-si dea seama. Existau regi si
lorzi si existau vasali, soldati, fermieri liberi si serbi®.

Bob Noyce nu credea ci toate acestea aveau vreun sens, in
conditiile in care inginerii sii individuali — fermierii liberi — erau
cei care inventau produsele si duceau firma inainte. Prin urmare,
Fairchild Semiconductor a ficut lucrurile altfel. Toatd lumea
trebuia si inceapd lucrul la ora 8 dimineata si cine ajungea primul
avea cel mai bun loc de parcare. Clidirea firmei din San Jose era
un depozit cu birouri mici, despartite de paravane, si nimeni nu
purta costum.

Noyce nu a angajat manageri profesionali. ,Instruirea, si nu
conducerea este prima calitate a /eadership-ului acum. Inde-
pirteazd barierele din drum ca si-i lasi pe oameni si facd lucru-
rile pe care le fac bine“. Aceasta a creat o noui culturd, o cultura
a capacitirii: toatd lumea era raspunzitoare, iar Noyce era pre-
zent ca sd ajute. Daci un cercetitor avea o idee, putea sd o studi-
eze timp de un an, inainte ca oricine sa inceapd si se intereseze
de rezultate.

Angajatii care au apreciat cultura independentei a lui Noyce
s-au desprins pentru a-si infiinta propriile companii, printre care
Raytheon Semiconductor, Signetics, General Microelectronics,
Intersil, Advanced Micro Devices (AMD) si Qualidyne. Fira sd
aibi exact intentia aceasta, Noyce a creat cultura Silicon Valley.

In 1968, Noyce insusi s-a desprins pentru a porni o nou fir-
mi, demisionind de la Fairchild Semiconductor, dupi ce fusese
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sarit de la postul de CEQO al Fairchild Camera. Acesta impreuni
cu colegul siu Gordon Moore — autorul legii Moore, care afirmi
ci se dubleazi capacitatea microcipului o dati la optsprezece luni,
in timp ce pretul siu scade la jumitate — si un tanir fizician numit
Andy Groove au fondat Intel, pentru a aborda domeniul in curs
de aparitie al stocirii datelor.

La Intel, Noyce si-a dus ideile egalitariste la un nou nivel.
Toati lumea lucra intr-o incdpere mare, cu panouri despir'gitoare;
Noyce insusi stitea la un birou de metal modest. Pranzul era al-
cituit din sendvisuri si sucuri acidulate. Nu exista nivelul de
vicepresedinti; Noyce si Moore supravegheau segmentele
activititii coordonate de conducerea intermediari, care avea o
putere decizionald imensi. La sedinte, conducitorul stabilea
agenda, dar toti ceilalti erau egali.

Si, esential, Noyce le-a dat inginerilor si majoritatii
functionarilor posibilitatea de a achizitiona actiuni substantiale.
Considera ci, intr-o firmi care se ocupd de cercetare si produse,
inginerii s-ar comporta in mai mare misura ca proprietari, daci
ar detine intr-adevir compania.

Wolfe a remarcat ci ,La Intel, toatd lumea — inclusiv Noyce —
trebuia si participe la sestunile despre Cultura Intel. Cultura era
predati si exersatd cu noii angajati de Andy Grove (care avea si
devind CEO al companiei si un renumit inovator cultural). Grove
intreba: ,Cum ai sintetiza abordarea Intel?* Cineva ar fi putut
raspunde: ,La Intel nu astepti ca altcineva si o faci. Iei tu mingea
si fugi cu ea”. Grove rispundea: ,Gresit. La Intel iei tu mingea si
scoti aerul din ea, §i o impituresti, $i o pui in buzunar. Apoi iei
altd minge si fugi cu ea, si cand ai trecut de but, iei a doua minge
din buzunar si o umfli la loc si marchezi doudsprezece puncte in
loc de sase®.

Aceasti atmosferd permitea ideilor si prospere; daci Silicon
Valley inseamni ceva, inseamnd primatul ideii. Ideile novatoare
au fost dintotdeauna greu de gestionat, din doui motive: 1) ideile
novatoare mai mult esueazd decit au succes si 2) ideile nova-
toare sunt intotdeauna controversate inainte de a avea succes.
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Daci toatd lumea le-ar putea intelege instantaneu, nu ar mai
fi novatoare.

Imagineazi-ti o culturd de stricta tragere la raspundere, care
pedepseste esecul — o culturd foarte comuni in Est, unde execu-
tivii se luptau sd-si mentina statutul, iar esecul trebuia evitat cu
orice pret. Acum, gandeste-te la o idee care are 90% sanse de a
esua, dar care ar da un profit de 1 000 la 1. In ciuda faptului ci ar
reprezenta o mizd bund, firma care pedepseste esecul nu ar
finanta-o niciodati.

Terarhiile se pricep si elimine ideile care sunt evident rele.
Pina cand o idee parcurge drumul ascendent pe lant, va fi com-
paratid cu toate celelalte idei din sistem, cu ideile evident bune
aflate in top. Pare logic. Problema este ci ideile evident bune nu
sunt cu adevirat novatoare, iar ideile cu adevirat novatoare adesea
seamini cu ideile foarte proaste, atunci cdnd sunt prezentate
pentru prima datd. Western Union este celebrd pentru a fi scapat
ocazia de a cumpdra patentele si tehnologia pentru telefon ale lui
Alexander Graham Bell. In perioada aceea apelurile telefonice
erau extrem de zgomotoase si usor de interpretat gresit si nu
puteau acoperi distante mari, iar Western Union stia din activita-
tea cu telegramele cd o comunicare profitabili depindea de
acuratete si accesul larg la distantd. Si Wikipedia a fost conside-
ratd o glumi cind a inceput. Cum putea ceva scris de o multime
de oameni si inlocuiasci munca unor cercetitori de top din lume?
Astazi este in asa mésurd mai cuprinzitoare decit orice a existat
inainte, incit este consideratd de multi singura enciclopedie.

Cultura Intel, promovand individul si dand o sansi ideilor
novatoare, a lansat o manierd mai buni de a face afaceri.
Partenerul meu de afaceri, Marc Andreessen, a scris acum cétiva
ani un eseu numit ,Software is Eating the World®. Descria acolo
cum tehnologia s-a raspandit dincolo de industria tehnologiei,
pentru a prelua toate afacerile traditionale, de la librérii la parcul
de taxiuri si la hoteluri. Societitile existente au fost obligate si
adopte aspecte ale culturii lui Noyce sau si se expuni unui atac al
amenintirilor existentiale. Am vizut cum General Motors a
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adoptat optiuni-de, subscricre actiunigcind;a trecut la vehicule
autonome cumparand Cruise Automation si cum Walmart a fo-
losit o abordare similard odati cu achizitionarea Jet.com.

Cum tehnologia a devenit un fenomen legat de consumator,
mii de persoane neapartinind domeniului tehnic au venit cu idei
minunate care folosesc tehnologia. Dar daci noile lor firme exter-
nalizeazi partea de inginerie, aproape intotdeauna rateazi. De ce?
Se dovedeste ci e usor si construiesti o aplicatie sau un website
care respectd specificatiile unei idei initiale, dar mult mai greu este
sd construiesti ceva care sa adapteze, dezvolte, gestioneze cazurile
limita in mod elegant etc. Un inginer foarte bun va investi timpul
st efortul pentru a face toate acele lucruri, pentru a construi un
produs care va creste cu societatea, doar daci are participatie in
societate, atat la propriu, cit si la figurat. Bob Noyce a inteles
acest lucru, a creat o culturi care si-1 sustini si a schimbat lumea.

Ce anume face o culturi si functioneze?

Cultura are in mod evident un efect puternic. Prin urmare,
cum o modelezi, cum o imprimi addnc in mintea oamenilor si
cum o repari cind nu functioneazi bine?

Aceste intrebiri m-au condus la intrebiri mai mari sila un
cadru de referinti mai larg. Cum functioneaza cultura intr-o va-
rietate de contexte diferite? Ce o face si dureze mai mult de
cativa ani?

M-a interesat de mult timp istoria si, in mod particular, modul
in care oamenii se comportau diferit fatd de ce m-as fi asteptat,
date fiind circumstantele in care se niscuserd. De exemplu, nu
m-as fi asteptat niciodatd ca un om niscut in sclavie si care intr-o
zi avea si elibereze sclavii din Haiti si aibi si el sclavi la un mo-
ment dat, dar a avut. ingelegerea modului in care culturile istorice
au modelat vederile oamenilor m-a ficut si incep si analizez ce
anume trebuiau si facd pentru a se schimba ei insisi si cultura lor.
Pitrunderea acestui lucru pirea si fie cheia credrii genului de
culturi pe care o doream.
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Am ales patru modele anume, unul dintre care este in conti-
nuare foarte activ. Nu ciutam rezultate culturale ideale — unele
dintre modele au produs culturi extrem de violente sau oricum
problematice —, ci persoane care erau deosebit de eficiente in a
obtine culturile pe care le doreau. Fiecare dintre aceste modele
m-a ficut si pun intrebiri uriage:

® De ce a existat doar o singurd revoltd a sclavilor in isto-
ria omenirii? Si cum a reprogramat haitianul Toussaint
Louverture cultura sclavilor pentru a o orchestra?

e In ce mod bushido, codul samurailor, a dat posibilitatea
claselor de rizboinici si conduci Japonia sapte sute de ani
si sd modeleze cultura japonezi moderni? Ce set de virtuti
culturale i-a legitimat? Samuraii isi numeau principiile
yvirtuti®, si nu ,valori®; virtutile sunt ceea ce faci, in timp ce
valorile sunt doar ceea ce crezi. Aga cum vom vedea, si faci
este ceea ce conteazi. (In cele ce urmeazi, voi folosi virtuti
pentru a mi referi la ideal si ,valori® pentru a ma referi la
ceea ce majoritatea companiile au adoptat azi.) Care este
exact modul in care samuraii si-au concentrat cultura asu-
pra actiunilor?

e In ce mod a construit Ginghis Han cel mai mare imperiu
din lume? Era un nechemat total, inchis ca adolescent de
propriul mic trib nomad. E usor de inteles ci aceasta l-a
ficut si doreascid si dirame ierarhiile existente. Dar in ce
mod exact a reusit si creeze o meritocratie inovativd si
incluzivd? Una care sd-i permita lui sd creasci si si se per-
fectioneze constant, in timp ce dugmanii sii stiteau pe loc?

e Cum a ficut Shaka Senghor, condamnat s ispaseascd o
pedeapsi de noudsprezece ani pentru omor intr-o inchi-
soare din Michigan, ca banda sa din inchisoare sa fie cel mai
compact, mai feroce grup din curte si apoi l-a transformat
in ceva total diferit? Cum l-a transformat cultura intr-un
ucigas? Cum s-a ridicat astfel incat si domine acea culturi?
Cum a ficut si ia un grup de paria si sa-i transforme intr-o



