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Prefață

Cum te-ai simț�i la serviciu dacă...
Ai avea dreptul să-ț�i concepi propriul job?
Echipa ta ar fi liberă să-ș�i stabilească propriile obiective 

ș� i să-ș� i definească propriile metode?
Ai fi î�ncurajat să-ț�i dezvolț�i abilităț�ile ș� i să î�ț�i asumi noi 

provocări?
Colegii de serviciu ț�i-ar fi mai degrabă o familie decât 

niș�te simpli colegi? 
Nu te-ai simț�i niciodată î�mpiedicat de reguli inutile ș� i 

birocraț�ie?
Ai avea î�ncredere să-ț�i foloseș�ti judecata î�n orice situaț�ie?
Ar trebui să răspunzi î�n faț�a colegilor, ș�i nu î�n faț�a unui ș�ef?
Nu ar trebui să pierzi timpul ca să î�nduri sau să joci di-

verse jocuri politice?
Ai avea ș�ansa să ajuț�i la structurarea strategiei ș�i direc-

ț�iei organizaț�iei tale?
Influenț�a ș� i salariul tău ar depinde de capacităț�ile tale, 

ș� i nu de poziț�ia ta?
Nu ț�i s-ar da niciodată motive să te simț�i inferior î�n faț�a 

superiorilor?
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Cât de minunat ar fi dacă toate aceste lucruri ar fi ade-
vărate la locul tău de muncă? Atât de minunat, ne gândim 
noi, î�ncât cu greu ai mai percepe munca drept muncă. Din 
păcate, aceasta nu reprezintă realitatea pentru majoritatea 
angajaț�ilor. Organizaț�iile obiș�nuite, fie de dimensiuni medii, 
fie mari, î�ș� i infantilizează angajaț�ii, î�ncurajează conformi-
tatea anostă ș�i descurajează spiritul antreprenorial; fixează 
oamenii î�n roluri limitate, blochează dezvoltarea personală 
ș�i tratează ființ�ele umane ca pe niș�te simple resurse. 

Î�n consecinț�ă, organizaț�iile noastre sunt adeseori mai 
puț�in reziliente, creative ș� i energice decât oamenii din in-
teriorul lor. Vinovată este birocraț�ia – cu structurile ei de 
putere autoritare, cu regulile sufocante ș� i politica toxică. 
Unii ar putea să creadă că birocraț�ia este î�n declin, că se 
î�ndreaptă spre aceeaș�i soartă ca telefoanele fixe, maș�inile 
pe benzină ș� i produsele din plastic de unică folosinț�ă. Ter-
menul „birocraț�ie”, asemenea expresiei „cal-putere”, pare 
să fie relicva unei epoci de mult apuse – ș� i î�n multe privinț�e 
chiar aș�a este, î�nsă, din păcate, birocraț�ia e î�ncă foarte pre-
zentă î�n viaț�a noastră. După cum vom vedea î�n capitolul 3, 
birocraț�ia s-a amplificat, nu s-a diminuat – fapt care este co-
relat, considerăm noi, cu î�ncetinirea î�ngrijorătoare a creș�terii 
productivităț�ii globale, un fenomen de rău augur pentru 
standardul de viaț�ă ș� i oportunitatea economică. 

Organizaț�iile birocratice sunt inerte, se dezvoltă lent 
ș� i sunt deprimante. Î�ntr-o birocraț�ie, puterea de a iniț�ia 
schimbarea este acordată doar câtorva lideri cu vechime. 
Atunci când cei de la vârful organizaț�iei cad pradă negării, 
aroganț�ei ș�i nostalgiei, cum o fac deseori, organizaț�ia se cla-
tină. Acesta este motivul pentru care o schimbare profundă 
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î�ntr-o birocraț�ie este de obicei amânată ș�i convulsivă. Î�n plus, 
birocraț�iile manifestă fobie faț�ă de inovare. Au o aversiune 
congenitală faț�ă de risc ș� i le oferă puț�ine stimulente celor 
î�nclinaț�i să conteste statu-quoul. Î�ntr-o birocraț�ie, a fi rebel 
este o ocupaț�ie foarte riscantă. Cel mai rău este că birocraț�i-
ile strivesc sufletul. Lipsiț�i de orice influenț�ă reală, angajaț�ii 
se detaș�ează emoț�ional de muncă. Iniț�iativa, creativitatea 
ș� i î�ndrăzneala – cerinț�e ale succesului î�ntr-o economie cre-
ativă – sunt adeseori lăsate acasă.

Din fericire, birocraț�ia nu este singura modalitate de a 
organiza activitatea umană la scară mare. Î�n î�ntreaga lume, 
un grup mic, dar î�n creș�tere, de pionieri postbirocratici de-
monstrează că este posibil să obț�ii beneficiile birocraț�iei 
– controlul, consecvenț�a ș� i coordonarea – î�n timp ce eviț�i 
handicapurile ei – inflexibilitatea, mediocritatea ș� i apatia. 
Prin comparaț�ie cu semenii lor conduș�i î�n mod convenț�ional, 
avangardiș�tii – dintre care pe mulț�i î�i vei î�ntâlni î�n această 
carte – sunt mult mai proactivi, inventivi ș�i profitabili.

Aceste companii au fost construite, sau î�n unele cazuri 
reconstruite, având î�n minte un singur ț�el: să maximizeze 
contribuț�ia umană. Această aspiraț�ie este spiritul care animă 
umanocraț�ia ș�i contrastează puternic cu obsesia pentru con-
trol a birocraț�iei. Ambele obiective sunt importante, î�nsă, î�n 
majoritatea organizaț�iilor, efortul depus pentru asigurarea 
conformităț�ii este un multiplu considerabil mai mare al ener-
giei dedicate sporirii capacităț�ii impactului uman. Acest de-
zechilibru major este periculos pentru organizaț�ii, o povară 
pentru economie ș�i î�ngrijorător din punct de vedere etic.

Birocraț�ia este problematică mai ales pentru marile com-
panii. Pe măsură ce o organizaț�ie se dezvoltă, sunt adăugate 
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noi segmente, grupurile de personal cresc, regulile prolife-
rează, iar costurile de conformitate se majorează. Odată ce 
o companie atinge un anumit nivel de complexitate – apro-
ximativ două până la trei sute de angajaț�i, după experienț�a 
noastră –, birocraț�ia î�ncepe să se dezvolte mai repede decât 
î�nsăș� i organizaț�ia respectivă. Acesta este motivul pentru 
care marile companii au o birocraț�ie mai mare per angajat 
decât cele mici, dar ș� i motivul pentru care sunt î�mpovărate 
de dezavantaje economico-manageriale la scară largă.

Legătura dintre dimensiune ș� i „biroscleroză” ar fi mai 
puț�in î�ngrijorătoare dacă marile organizaț�ii nu ar fi atât de 
dominante. Î�n ciuda tuturor discuț�iilor despre economia 
gig*, un procent mai mare ca niciodată al forț�ei de muncă 
din Statele Unite lucrează pentru marile companii. Î�n anul 
1987, 28.8% dintre angajaț�ii americani î�ș� i desfăș�urau acti-
vitatea î�n companii cu peste cinci mii de angajaț�i. Treizeci 
de ani mai târziu, procentul era de 33.8. Astăzi, numărul 
angajaț�ilor care lucrează î�n companii cu peste zece mii de 
angajaț�i depăș�eș�te numărul celor care lucrează î�n firme cu 
cincizeci de angajaț�i sau mai puț�ini.

Apărătorii statu-quoului î�ț�i vor spune că birocraț�ia este 
corespondentul inevitabil al complexităț�ii, î�nsă dovezile 
noastre sugerează contrariul. Companiile avangardiste de-
monstrează că este posibil să construieș�ti organizaț�ii care 
să fie mari și rapide, disciplinate și de natură să-ș�i autorizeze 
oamenii, eficiente și antreprenoriale, î�ndrăzneț�e și prudente. 

*  Un nou tip de ocupație apărută în ultimii ani în care oamenii nu mai 
au venituri din joburi fixe sau din activitatea de liber-profesioniști, ci 
din prestări de ser-vicii prin intermediul platformelor online de free-
lancing și sharing. (n. red.)
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Dacă te î�ndoieș�ti de asta, iată un fel de mostră – un mic 
exemplu despre ceea ce este posibil atunci când o organi-
zaț�ie se dedică ideii de „umanitate mai presus de birocraț�ie”. 
Aceasta este deviza firmei Buurtzorg, un furnizor marcant 
de servicii de sănătate la domiciliu din Olanda. Forț�a de 
muncă a companiei cu unsprezece mii de asistente medi-
cale ș� i patru mii de angajaț�i pentru menț�inerea curăț�eniei 
este organizată î�n peste o mie două sute de echipe care se 
administrează singure. Fiecare echipă de asistenț�ă medi-
cală este alcătuită din doisprezece î�ngrijitori care răspund 
de o anumită zonă geografică, deservind î�n general apro-
ximativ zece mii de locuitori olandezi. Aceste unităț�i 
operaț�ionale compacte sunt responsabile de identificarea 
clienț�ilor, de î�nchirierea spaț�iilor pentru birouri, de re-
crutarea de noi membri, de administrarea bugetelor, de 
programarea personalului, de î�ndeplinirea obiectivelor 
ambiț�ioase ș� i de î�mbunătăț�irea constantă a calităț�ii ș� i efi-
cienț�ei î�ngrijirii pe care o oferă.

Î�n majoritatea organizaț�iilor, aceste sarcini ar reveni 
managerilor zonali sau regionali, î�nsă, la Buurtzorg, ele sunt 
î�mpărț�ite î�ntre membrii echipelor locale. Fiecare echipă 
are un „administrator ș� i trezorier”, un „responsabil cu mo-
nitorizarea performanț�ei”, un „planificator”, un „dezvol-
tator” ș� i un „mentor”. Acestea sunt posturi cu jumătate de 
normă ocupate de asistentele care î�ș� i petrec cea mai mare 
parte a zilei lucrând cu pacienț�ii. 

Pentru a sprijini forț�a sa de muncă hiperabilitată, Buurt-
zorg î�ș� i instruieș� te fiecare angajat î�n luarea deciziilor de 
grup, ascultarea activă, rezolvarea conflictelor ș� i instruirea 
reciprocă. Echipele ț�in legătura î�ntre ele printr-o platformă 
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socială, „Welink”, unde asistentele medicale postează î�ntre-
bări ș�i sfaturi. Î�n loc să dicteze ierarhic protocoale de î�ngriji-
re la domiciliu, Buurtzorg î�ncurajează echipele să optimizeze 
practicile operaț�ionale prin activarea î�nț�elepciunii colective 
a reț�elei ș�i prin inovarea locală, atunci când descoperă opor-
tunităț�i de a avansa la nivelul cel mai î�nalt. Valorile de perfor-
manț�ă detaliate ale fiecărei echipe sunt vizibile î�n î�ntreaga 
companie Buurtzorg. Această transparenț�ă creează un sti-
mulent puternic pentru î�nvăț�area reciprocă ș�i î�mbunătăț�irea 
continuă.

Personalul administrativ al companiei Buurtzorg include 
cincizeci ș� i doi de coachi regionali ș� i de head office, cinci-
zeci de angajaț�i back office (mare parte î�n IT) ș�i doi directori 
seniori, incluzându-l pe fondatorul Buurtzorg, Jos de Blok. 
Asta î�nseamnă metodologie lean: o organizaț�ie cu cincispre-
zece mii de persoane, doi manageri de linie ș� i un grup de 
conducere alcătuit din puț�in peste o sută de persoane.

Buurtzorg stabileș�te repere î�n aproape orice domeniu 
de performanț�ă. (Vezi figura P-1.) Avansul substanț�ial al 
companiei faț�ă de concurenț�ă nu este rezultatul unei stra-
tegii ierarhice extraordinare, al unor reguli operaț�ionale 
aplicate orbeș�te sau al unor algoritmi de prelucrare a date-
lor, ci mai degrabă al unui model organizaț�ional care abili-
tează ș� i echipează fiecare angajat să rezolve problemele î�n 
mod inspirat ș� i să ia decizii î�nț�elepte legate de afaceri.

Compania Buurtzorg a fost votată Angajatorul Olandez al 
Anului de cinci ori – ceea ce nu este rău pentru o companie 
fondată î�n 2006, î�nsă, după cum vom vedea, nu este singura 
companie care a valorificat puterea geniului cotidian. 
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Atunci de ce nu i-au urmat exemplul mai multe compa-
nii? De ce se î�mpovărează proprietarii de afaceri î�n mod 
voit ș� i inutil cu ceea ce reprezintă, î�n esenț�ă, o taxă pe efor-
tul uman? Deoarece, exprimându-ne fără menajamente, de-
montarea birocraț�iei î�nseamnă demontarea structurilor 
de putere tradiț�ionale. Aș�a cum probabil ai observat, oame-
nii care deț�in puterea sunt de obicei reticenț�i când e vorba 
să renunț�e ș�i adesea deț�in mijloacele pentru a-ș�i apăra pre-
rogativele. Acesta este un impediment serios, de vreme ce 
nu există o cale de a construi o organizaț�ie centrată pe oa-
meni fără aplatizarea piramidei. 
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Î�n loc să î�ș� i asume sarcina eminamente politică de a eli-
mina birocraț�ia, CEO au căutat să-i compenseze costurile 
urmărind puterea pieț�ei ș� i avantajul normativ. Î�ntre anii 
2015 ș� i 2019, valoarea fuziunilor ș� i achiziț�iilor globale a 
crescut la douăzeci de trilioane de dolari, ceea ce reprezin-
tă aproximativ dimensiunea î�ntregii Burse de Mărfuri din 
New York. Economiș� tii Gustavo Grullon, Yelena Larkin ș� i 
Roni Michaely estimează că, î�ntre anii 1972 ș� i 2014, peste 
75% din industria Statelor Unite a devenit mai concentrată.1

Mult prea des, atunci când o companie mare este lovită 
de vânturile distrugerii creative ș� i î�ncepe să ia apă, primul 
impuls al unui CEO nu este să scape de balastul birocraț�iei, 
ci să se lanseze spre un alt gigant care se clatină. 

Deș�i CEO justifică adeseori marile fuziuni promiț�ând o 
creș�tere a eficienț�ei operaț�ionale, cercetările sugerează 
că adevăratele beneficii nu au neapărat legătură cu eco-
nomiile de scară*, ci mai mult cu avantajul oligopoluri-
lor**.2 Un studiu exhaustiv asupra economiei Statelor Unite, 
realizat de Jan De Loecker, Jan Eeckhout ș� i Gabriel Unger, 
a descoperit că „majorările de preț�uri”, un indicator al 

*  Economies of scale, în lb. engl. − sintagmă ce descrie un fenomen care 
survine atunci când cantitatea de bunuri produse crește. Mai exact, 
atunci când o întreprindere își reduce costurile unitare (costurile de 
producție, de depozitare și de vânzare a unui anumit bun), ea poate 
fabrica mai multe astfel de bunuri. (n. red.)
**  Oligopolul este o formă a concurenței imperfecte, constând dintr-o 
structură de piață caracterizată printr-un număr foarte limitat de 
vânzători mari, care asigură cea mai mare parte a ofertei unui anumit 
bun sau serviciu, solicitat de numeroși cumpărători sau consumatori, 
și care sunt conștienți de interdependența lor în adoptarea de decizii 
strategice, privitoare la prețul, volumul producției și calitatea produse-
lor, fapt care le conferă o poziție dominantă colectivă. (n. red.)

https://ro.wikipedia.org/wiki/Concuren%C8%9B%C4%83
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puterii de piaț�ă care măsoară diferenț�a la nivel de firmă 
dintre preț�uri ș� i costurile marginale, au crescut puternic î�n 
ultimele decenii. Î�n 1980, o firmă obiș�nuită percepea cu 
21% peste costul marginal; până î�n 2016, majorarea me-
die de preț�uri crescuse la 61%. Această tendinț�ă a fost ob-
servată nu numai î�n Statele Unite, ci ș� i î�n alte economii 
dezvoltate.3

Creș�terea volumului sporeș�te, de asemenea, puterea 
politică a unei companii. O afacere de o sută de miliarde de 
dolari dublată de un efort considerabil de lobby are mult 
mai multă influenț�ă la Washington, Bruxelles ș�i î�n alte centre 
de putere decât o afacere de zece ori mai mică. Exemplele 
recente de lobby la nivel î�nalt includ eforturile producăto-
rilor americani de maș�ini de a î�mpiedica Tesla să î�ș� i des-
chidă magazine proprii, promisiunea obț�inută de industria 
farmaceutică potrivit căreia Guvernul Statelor Unite nu î�ș� i 
va folosi puterea pentru a scădea preț�urile medicamentelor 
ș� i rezistenț�a spitalelor americane faț�ă de cererile guvernului 
pentru o mai mare transparenț�ă a preț�urilor î�n domeniul 
asistenț�ei medicale.

Cu toate că toț�i CEO se plâng din cauza reglementărilor, 
un studiu recent realizat de James Bessen de la Universita-
tea din Boston a scos la iveală o corelaț�ie puternică î�ntre 
normativele specifice industriei ș� i o creș�tere ulterioară a 
profiturilor.4 Bessen a calculat că, î�n ultimii ani, reglementă-
rile privind veniturile obț�inute prin manipularea pieț�ei* au 
adăugat două trilioane de dolari la evaluările corporative ș� i 

*  Rent seeking, în lb. engl. − un concept economic care descrie o situație 
în care un individ sau o firmă obține un anumit venit prin manipularea 
pieței, nu prin mijloacele clasice de schimb. (n. red.)
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au transferat 400 de miliarde de dolari anual de la consu-
matori către firme. De ce să te accidentezi pe terenul de 
joc, se î�ntreabă CEO, când poț�i să î�ț�i foloseș�ti puterea poli-
tică pentru a î�nclina terenul î�n favoarea ta?

Aș�a cum au descoperit multe companii, este mai uș�or să 
porneș�ti o altă afacere sau să angajezi mai mulț�i specialiș�ti 
î�n lobby decât să de-birocratizezi un imperiu extins. Aceasta 
este o veste proastă pentru consumatori ș� i pentru cetăț�eni. 
După cum î�ț�i va spune orice economist, nivelurile î�nalte ale 
puterii de piaț�ă diminuează investiț�iile, sufocă inovaț�ia, re-
duc crearea de locuri de muncă ș� i exacerbează egalitatea 
veniturilor.

Ar fi extraordinar dacă start-upurile tinere ș� i agresive 
ar trage la răspundere oligopolurile, iar acest lucru se î�n-
tâmplă câteodată, î�nsă î�n ansamblu impactul antrepreno-
riatului este modest. La data la care scriu această carte, î�n 
lume există 433 de „unicorni” – companii susț�inute cu capi-
tal de risc care se laudă cu o valoare de piaț�ă de un miliard 
de dolari sau chiar mai mult. Cu toate că aceste companii 
sunt intens promovate de presă, ele reprezintă o parte re-
lativ mică din economiile respective. La î�nceputul anului 
2020, unicornii din Statele Unite aveau o valoare de piaț�ă 
combinată de 650 de miliarde de dolari. Pare o cifră mare, 
î�nsă, la vremea respectivă, era doar cu puț�in peste 2% din 
valoarea de piaț�ă combinată a celor 500 de companii din 
indicele bursier S&P 500*. Deș� i enclavele antreprenoriale 
precum cea din Silicon Valley sunt importante, trebuie să 
găsim modalităț�i de a aprinde flacăra antreprenorială î�n 
fiecare organizaț�ie. 

*  S&P 500 este un indice bursier care conține 500 de companii publice 
mari, majoritatea americane. (n. red.)
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Se pare că sunt î�ncă mulț�i liderii care trebuie să ajungă 
la această concluzie. Î�n esenț�ă, ei pariază pe faptul că avan-
tajele puterii de piaț�ă ș� i ale forț�ei politice vor face mai mult 
decât să compenseze dezavantajele poverii birocratice. 
Există totuș� i riscul să mizeze î�n continuare pe acceptarea 
tacită a extinderii excesive a puterii corporative. Consiliul 
experț�ilor economici de la Casa Albă a cerut o „reacț�ie fer-
mă faț�ă de abuzurile puterii de piaț�ă”5. Experț�i î�n drept 
precum Eric Posner ș� i Glen Weyl cred că „unii dintre cei 
mai mari angajatori ai ț�ării... trebuie să fie fragmentaț�i” ș� i 
că „instituț�iile de reglementare trebuie să fie mai agresive 
cu monopolurile tehnologice ș� i să le oprească din a-i mai 
absorbi pe rivalii inovatori”6. Până ș� i Goldman Sachs, care 
a oficiat nenumărate căsătorii corporative, a observat că, 
dacă tendinț�a către o concentrare mai mare persistă, î�n-
seamnă că „există î�ntrebări mai ample despre eficacitatea 
capitalismului care trebuie adresate”7. Poț�i să fii sigur că, 
atunci când Goldman Sachs se î�ntreabă dacă nu cumva 
consolidarea a mers prea departe, răspunsul este da.

Ș� i nu este vorba numai despre experț�i. Ș� i cetăț�enilor le-a 
ajuns. Î�ntr-un sondaj Pew Research din 2019, 82% dintre 
americani au spus că marile corporaț�ii deț�in prea multă pu-
tere ș� i influenț�ă î�n cadrul economiei. Argumentul potrivit 
căruia mai mare î�nseamnă mai bun devine din ce î�n ce mai 
greu de î�nghiț�it. Pe măsură ce schimbarea sentimentelor 
î�ncepe să muș�te, iar guvernele devin tot mai agresive î�n a 
contesta puterea de monopol, CEO vor trebui să găsească 
noi căi de a atinge profitabilitatea ș� i dezvoltarea. Cea mai 
bună soluț�ie pentru ei: să se dedice din toată inima creării 
unor organizaț�ii care să le permită oamenilor să muncească 
cu cel mai mare spor, eliberaț�i din cătuș�ele birocraț�iei.
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Crucial este faptul că există atât motive sociale, cât ș� i 
politice ș� i economice, pentru a declara război birocraț�iei. 
Î�n ultimii ani, factorii de decizie politică ș� i politicienii ș� i-au 
exprimat î�ngrijorarea î�n legătură cu creș�terea inegalităț�ii 
veniturilor. Î�ntre anii 1979 ș� i 2016, primele cinci categorii 
de salariaț�i cel mai bine plătiț�i din Statele Unite au con-
statat o creș�tere a veniturilor cu 27%, î�n vreme ce ultimele 
cinci categorii s-au confruntat cu o scădere de 1%.8 (Vezi 
figura P-2.)

Mulț�i factori au contribuit la acest decalaj, inclusiv con-
curenț�a făcută de ț�ările cu salarii reduse, creș�terea prefe-
rinț�ei marilor firme pentru contractul de muncă, scăderea 
puterii sindicatelor ș� i efectele tehnologiei asupra elimină-
rii locurilor de muncă. Presiunea exercitată de aceste forț�e 
asupra joburilor cu venituri mici ș� i mijlocii a fost conside-
rată vinovată atât pentru creș�terea populismului î�n rust 
belt*, cât ș� i pentru creș�terea atractivităț�ii socialismului î�n 
rândul votanț�ilor din Generaț�ia Z**, care se tem că nu se vor 
descurca niciodată la fel de bine ca părinț�ii lor. Pericolul, 
care deja se î�ntrezăreș�te, este că polarizarea forț�ei de mun-
că va eroda ș� i mai mult coeziunea socială ș� i pacea politică.

La acestea se adaugă temerea că roboț�ii ș� i inteligenț�a 
artificială vor î�nlocui multe joburi de importanț�ă mică ș� i 
mijlocie. Un raport din 2019 al Institutului Brookings esti-
ma că 25% dintre locurile de muncă din Statele Unite sunt 
foarte vulnerabile î�n faț�a automatizării, urmate de 36% 

*  Rust Belt este o regiune a Statelor Unite care a cunoscut un declin 
industrial începând cu anul 1980. (n. red.)
**  Generația Z este cohorta demografică ce se succede milenialilor și 
precede Generația Alpha. Nașterea celor din această generație a înce-
put în anul 1995 și s-a terminat în anul 2010. (n. red.)
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dintre locurile de muncă supuse unui risc moderat9. Un stu-
diu separat care acoperă treizeci ș� i două de ț�ări din cadrul 
Organizaț�iei pentru Cooperare ș� i Dezvoltare Economică 
(OECD*) a apreciat că trei sute de milioane de locuri de mun-
că sunt î�n pericolul de a fi eliminate de automatizare. Elon 
Musk, fondatorul companiilor Tesla ș� i SpaceX, a avertizat 
că oamenii trebuie să se pregătească pentru o lume î�n care 
„roboț�ii vor fi capabili să facă totul mai bine decât noi”10. 
Toate acestea, alături de alte predicț�ii sumbre, au pus î�n 
circulaț�ie ideea unui venit garantat pentru fiecare cetăț�ean, 
finanț�at î�n parte de o taxă pe roboț�i.

*  În original, OECD – Organization for Economic Co-operation and 
Development. (n. red.)
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Problema mult mai generală a salariilor care stagnea-
ză sau sunt î�n declin a dus la o mulț�ime de propuneri de 
politici, inclusiv la reprezentarea obligatorie a muncitori-
lor î�n consiliile corporative, la negocieri colective la nivel 
de sector, la beneficii mai bune pentru cei care activează î�n 
cadrul economiei de tip gig, la scutiri de taxe fiscale pentru 
investiț�ii î�n capitalul uman ș� i la un accent sporit asupra 
ș� tiinț�elor ș� i matematicii î�n î�nvăț�ământul secundar.

Cu toate că unele dintre aceste idei au valoare, niciuna 
dintre ele nu se referă la ceea ce considerăm a fi o presu-
punere nejustificată ș� i dăunătoare, ș� i anume că un număr 
mare de joburi au, î�n mod inerent ș� i inalterabil, un nivel 
redus de calificare. Î�n mod obiș�nuit, un job este definit ca 
având un nivel redus de calificare dacă nu presupune o edu-
caț�ie universitară sau o instruire avansată. Deoarece aceste 
locuri de muncă nu necesită prea multă expertiză de specia-
litate, au tendinț�a să fie prost plătite. Potrivit unui studiu 
recent, 53 de milioane de muncitori americani sau 44% din 
forț�a de muncă au joburi prost plătite.11 Aceasta este o re-
alitate, î�nsă economiș� tii ș� i factorii de decizie din politică 
greș�esc atunci când consideră că este un fapt imuabil.

Contrar î�nț�elepciunii populare, nu natura muncii pe care 
o presupune sau diplomele necesare dictează că un loc de 
muncă are un nivel redus de calificare, ci dacă oamenii care 
î�ndeplinesc sarcina au sau nu oportunitatea de a-ș�i dezvolta 
abilităț�ile ș�i de a aborda noi probleme. Cea mai importantă 
lecț�ie care trebuie î�nvăț�ată de la pionierii postbirocratici 
este că te poț�i perfecț�iona radical ș� i la un job care altfel ar 
putea fi considerat cu un nivel redus de calificare – cum ar 
fi manevrarea unui motostivuitor, î�ncărcarea bagajelor î�n 
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avion sau ambalarea produselor agricole. Această alchimie 
a locului de muncă – care transformă joburile fără nicio 
perspectivă î�n joburi din care să poț�i avansa – devine posi-
bilă atunci când un angajator:

î�nvaț�ă personalul din prima linie să gândească asemenea 
oamenilor de afaceri;
instruieș�te asociaț�ii î�n mai multe direcț�ii ș� i î�i organizează 
î�n echipe mici, multifuncț�ionale; 
responsabilizează aceste echipe pentru profiturile ș� i pier-
derile locale (P&L);
asociază noii angajaț�i cu mentori experimentaț�i;
î�ncurajează angajaț�ii să identifice ș� i să abordeze oportu-
nităț�i de î�mbunătăț�ire;
garantează asociaț�ilor timpul ș�i resursele necesare pentru 
a realiza experimente locale;
oferă angajaț�ilor o creș�tere salarială care să-i î�ncurajeze 
să facă mai mult decât cerinț�ele stricte ale jobului;
tratează fiecare persoană ș� i fiecare post ca fiind indispen-
sabile pentru succesul colectiv.

Companiile avangardiste oferă salarii mai bune decât 
salariul mediu, nu pentru că sunt neobiș�nuit de generoase, 
ci pentru că angajaț�ii lor creează o valoare excepț�ională. 
Î�n aceste organizaț�ii există convingerea profundă că, atunci 
când angajaț�ilor „obiș�nuiț�i” li se dă ș�ansa de a î�nvăț�a, de a 
se dezvolta ș� i de a-ș� i aduce contribuț�ia, aceș�tia vor avea 
rezultate extraordinare. Î�n timp, această convingere pro-
duce o forț�ă de muncă puternic informată, mereu inventivă 
ș� i concentrată î�n totalitate asupra clientului. Experienț�a 
rebelilor postbirocratici dovedeș�te un singur adevăr lu-
minos: o organizaț�ie nu trebuie să se teamă prea mult de 
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viitor sau de concurenț�ă, atunci când este plină de „micro-
prenori” care se conduc singuri.

Birocraț�ii presupun î�n mod eronat că slujbele necalifi-
cate sunt ocupate de oameni necalificaț�i. Din păcate, această 
prejudecată tinde să se auto-valideze. Atunci când oamenii 
primesc oportunităț�i reduse de a-ș� i exersa imaginaț�ia, ur-
marea este o creativitate redusă. Această idee este conside-
rată dovada faptului că angajatul obiș�nuit este cam netot. 

Cercetătorii care î�ncearcă să estimeze impactul auto-
matizării asupra joburilor fac aceeaș�i greș�eală î�n mod frec-
vent. De exemplu, după revizuirea descrierilor detaliate 
a sarcinilor aferente a 702 posturi î�ntocmite de Biroul de 
Statistică a Muncii (BLS*) din Statele Unite, cercetătorii Carl 
Frey ș� i Michael Osborne, de la Universitatea Oxford, au es-
timat că 47% dintre locurile de muncă din America sunt su-
puse unui risc ridicat de automatizare.12 Această concluzie 
nu este foarte surprinzătoare, de vreme ce, potrivit analizei 
datelor BLS, 70% dintre angajaț�ii americani au joburi con-
damnate să pretindă puț�ină originalitate sau chiar deloc. 
Acest fapt nu spune nimic despre imaginaț�ia oamenilor care 
prestează acele joburi, dar spune multe despre modul î�n 
care paradigma birocratică privează munca de iniț�iativă ș� i 
creativitate. 

Frey ș�i Osborne observă pe bună dreptate că ocupaț�iile 
care implică o „percepț�ie complexă ș� i sarcini de manipula-
re, sarcini de inteligenț�ă creativă ș� i sarcini de inteligenț�ă 
socială” rezistă î�n faț�a automatizării. Î�nsă este o eroare 
de gândire să presupunem că marea majoritate a joburilor 
dintr-o economie oferă un orizont limitat pentru punerea 

*  În original, Bureau of Labor Statistics (BLS). (n. red.)
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î�n aplicare a capacităț�ilor umane unice care disting oamenii 
de maș�ini. De asemenea, este greș�it să credem că asemenea 
capacităț�i sunt slab distribuite î�n rândul populaț�iei umane. 
Gândeș�te-te o clipă la expansiunea fără limite a creativită-
ț�ii care poate fi găsită pe YouTube sau pe î�ntinderile vaste 
ale blogosferei. Sunt creatorii de astăzi mult mai talentaț�i 
î�n mod inerent decât î�naintaș� ii lor? Bineî�nț�eles că nu. Ceea 
ce s-a schimbat este faptul că două miliarde de oameni, da-
torită noilor instrumente ș� i platforme digitale, au primit 
î�n sfârș� it ș�ansa să î�ș� i cultive creativitatea latentă. De ce 
ne-am aș�tepta ca rezultatele să fie mai puț�in spectaculoase 
dacă fiecare angajat ar fi abilitat ș� i dotat î�n mod similar la 
locul de muncă?

Organizaț�iile noastre î�nchistate î�n birocraț�ie sunt î�ncete 
la minte, nu oamenii din interiorul lor. Aceasta nu este o 
presupunere; este experienț�a noastră trăită. Cu mai bine 
de un deceniu î�n urmă, unul dintre autori a condus un pro-
gram de instruire la scară largă î�ntr-o companie de pro-
ducț�ie din Vestul Mijlociu american. Pe parcursul unui an, 
peste treizeci de mii de angajaț�i, mulț�i dintre ei membri ai 
sindicatului muncitoresc, au fost î�nvăț�aț�i cum să gândească 
asemenea unor inovatori î�n afaceri. Î�n urma acestui demers 
au ieș� it la iveală mii de idei inovatoare. Î�ntr-un caz memo-
rabil, deș� i nu neobiș�nuit, o angajată cu vechime de pe o li-
nie de asamblare a avut o idee care a dus la venituri de mai 
multe milioane de dolari. Pentru prima dată î�n cariera ei, 
acestei femei i se ceruse să gândească la scară mare, iar 
atunci când a apărut ocazia, a profitat de ea. Din păcate, 
mulț�i angajaț�i nu primesc niciodată această oportunitate. 
Î�n loc să fie văzuț�i ca inventatori ș� i producători, sunt priviț�i 
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ca niș�te „consumabile umane” – î�nlocuitori costisitori ai ma-
ș�inilor, incapabili să fie î�mbunătăț�iț�i.

Unul dintre obiectivele noastre principale î�n această 
carte este să prezentăm un plan pentru transformarea fie-
cărui loc de muncă î�ntr-unul bun. Î�n loc să reducem com-
petenț�ele necesare unui job, trebuie să î�i perfecț�ionăm pe 
angajaț�i. Î�n loc să externalizăm joburile cu valoare redusă, 
trebuie să creș�tem conț�inutul creativ al fiecărui post. Î�n loc 
să presupunem că locurile de muncă de nivel mediu trebuie 
să cadă pradă î�n cele din urmă globalizării ș� i automatizării, 
trebuie să regândim mediul de lucru î�n aș�a fel î�ncât să pro-
voace geniul obiș�nuit al fiecărei ființ�e umane. Cu toate că 
ar putea să existe un număr finit de sarcini de rutină care 
să fie î�ndeplinite î�n lume, nu există o limită a numărului de 
probleme importante care tânjesc să fie rezolvate. Văzută 
din acest punct de vedere avantajos, ameninț�area angajaț�i-
lor cu automatizarea depinde î�n mare parte de ceea ce vom 
face noi: vom continua sau nu să tratăm angajaț�ii ca pe niș�te 
roboț�i?

Trecerea la umanocraț�ie nu va fi uș�oară. Gândeș�te-te că, 
î�n studiul Gallup din 2019, intitulat „Demonstraț�ia joburi-
lor grozave”, abia o treime dintre angajaț�ii americani au 
fost de acord total cu afirmaț�ia: „Am oportunitatea să fac î�n 
fiecare zi ce ș�tiu cel mai bine”. Mai puț�in de un sfert dintre 
angajaț�i au spus că se aș�teaptă de la ei să fie inovatori la 
locul de muncă ș� i numai unul din cinci considera că opinia 
lui conta la serviciu.13 Având asemenea informaț�ii, nu este 
o exagerare să susț�inem că multe organizaț�ii irosesc o mai 
mare capacitate umană decât folosesc.
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Există bariere practice, filosofice ș� i politice pentru a 
repara această realitate lamentabilă. Î�n munca noastră de 
consultanț�ă, ne-am lovit de multe asemenea obstacole ș� i 
avem cicatricele aferente care s-o dovedească. Nu suntem 
naivi. Cu toate acestea, am î�nvăț�at destule pentru a fi opti-
miș�ti. Birocraț�ia nu este o constantă cosmologică. Nu scrie 
nicăieri î�n stele că organizaț�iile noastre trebuie să fie stân-
gace, sufocante ș� i insensibile. Birocraț�ia a fost inventată de 
oameni, iar acum depinde de noi să inventăm ceva mai bun.

Prima sarcină este să construim o demonstraț�ie irepro-
ș�abilă pentru a smulge birocraț�ia din rădăcini. Pe acest as-
pect ne vom concentra î�n partea I, „Cazul umanocraț�iei”. 
Î�n capitolul 1, vei î�nvăț�a motivul pentru care cel mai mare 
dezavantaj al majorităț�ii organizaț�iilor nu este un model 
operaț�ional greoi sau un model de afaceri î�nvechit, ci un 
model de management sclerozat. Chiar dacă organizaț�iile 
noastre au putut, la un moment dat, să î�ndure costurile bi-
rocraț�iei, acum nu mai este cazul. Î�n capitolul 2, vei vedea 
î�ndeaproape modul î�n care caracteristicile birocraț�iei – 
stratificarea, specializarea, formalizarea ș� i rutina – submi-
nează rezistenț�a, inovaț�ia ș�i angajamentul. De asemenea, vei 
vedea î�n premieră cum au contestat normele birocratice 
unele organizaț�ii eretice. Î�n capitolul 3, î�ț�i vom arăta cum 
să calculezi costurile ascunse ale birocraț�iei din organiza-
ț�ia ta – un pas esenț�ial î�n luarea angajamentului pentru o 
revizuire exhaustivă a managementului.

Pentru a trece de la diagnostic la acț�iune, va trebui să 
crezi că există o alternativă la statu-quo – că ideea unei or-
ganizaț�ii centrate pe oameni nu este o fantezie utopică. 
Î�n partea a II-a, „Umanocraț�ia î�n acț�iune”, vom pătrunde î�n 
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două companii surprinzătoare care au valorificat puterea 
umanocraț�iei. Capitolul 4 î�ț�i va oferi o privire î�ndeaproape 
asupra Nucor, cea mai inovatoare oț�elărie din lume. Vei î�n-
văț�a cum modelul de management foarte flexibil al Nucor 
descătuș�ează creativitatea ș� i î�ncurajează pe toată lumea să 
gândească ș� i să acț�ioneze asemenea unui patron. Î�n capito-
lul 5, vom dezvălui secretele celei care este fără î�ndoială 
compania administrată î�n modul cel mai creativ din lume 
– producătorul global de electrocasnice Haier. Î�n ultimul 
deceniu, Haier ș� i-a impus misiunea de a construi o compa-
nie cu „distanț�ă zero” î�ntre angajaț�i ș�i consumatori. Î�n acest 
scop, ș� i-a î�mpărț�it organizaț�ia de cincizeci ș� i ș�ase de mii de 
oameni î�n patru mii de microî�ntreprinderi, î�n care numai 
două niveluri î�i separă pe angajaț�ii din prima linie de CEO. 
Mai degrabă o reț�ea decât o ierarhie, Haier oferă un model 
uimitor, ș� i totodată practic, de practicare a antreprenoria-
tului la scară largă.

Î�n partea a III-a, „Principiile umanocraț�iei”, vei des-
coperi cele ș�apte principii esenț�iale ale unei organizaț�ii 
centrate pe oameni: proprietatea, pieț�ele, meritocraț�ia, 
comunitatea, deschiderea, experimentarea ș�i paradoxul. Î�n 
capitolul 6, vom demonstra că reinventarea managementu-
lui necesită nu numai noi instrumente ș� i metode, ci ș� i prin-
cipii cu totul noi. De la capitolul 7 până la capitolul 13, vom 
oferi exemple detaliate referitoare la operaț�ionalizarea fie-
căruia dintre aceste principii, astfel î�ncât organizaț�ia ta să 
devină mai rezistentă, mai creativă ș� i mai î�ndrăzneaț�ă.

După cum s-ar putea să bănuieș�ti, birocraț�ia nu va ceda 
de bunăvoie î�n faț�a noii gândiri. Fiind cea mai răspândită 
tehnologie socială din lume, birocraț�ia este cunoscută, bine 
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î�nrădăcinată ș� i apărată. Pentru a reuș�i, va trebui să ocoleș�ti 
vechile structuri de putere, să mobilizezi un grup de susț�i-
nători care sunt î�n favoarea schimbării ș� i să lansezi zeci 
de experimente organizaț�ionale î�ndrăzneț�e. Acestea sunt 
provocările pe care le vom aborda î�n partea a IV-a, „Calea 
către umanocraț�ie”. Î�n capitolul 14, vei afla cum a reuș� it 
Bertrand Ballarin, manager de relaț�ii industriale la Miche-
lin, să catalizeze o acț�iune ascendentă, pentru a î�mputernici 
î�n mod radical echipele din prima linie. Povestea lui î�ț�i va 
oferi o perspectivă profundă asupra modului î�n care poț�i 
atinge obiective revoluț�ionare prin mijloace evoluț�ioniste. 
Î�n capitolul 15, î�ț�i vom pune la dispoziț�ie un ghid pas cu pas 
ca să poț�i î�ncepe procesul î�mpreună cu echipa ta. Î�ț�i vom 
arăta cum să te eliberezi de gândirea birocratică, cum să-i 
mobilizezi pe colegii tăi ș� i să-ț�i transformi departamentul 
î�ntr-un laborator pentru inovarea radicală a managemen-
tului. Î�n cele din urmă, î�n capitolul 16, î�ț�i vom arăta cum să 
te extinzi. Pe baza î�nvăț�ămintelor oferite de hackerii ș� i ac-
tiviș�tii din management, vom evidenț�ia tot ce este necesar 
pentru a construi o campanie la nivelul î�ntregii firme, prin 
care toată lumea să fie implicată î�n activitatea de rein-
ventare a managementului. Vom demonstra că instaurarea 
umanocraț�iei necesită o nouă abordare î�ndrăzneaț�ă pen-
tru o transformare la scară largă, una î�n care schimbarea 
este orientată î�n sus, nu î�n afară.

Această carte este atât un manifest, cât ș� i un manual. 
Demonstrează convingător, sperăm noi, că a venit vremea 
să eliberăm spiritul uman de sechelele birocraț�iei – cu sco-
pul de a obț�ine astfel beneficii semnificative atât pentru 
persoanele fizice, cât ș� i pentru organizaț�ii, economii ș� i so-
cietăț�i. De asemenea, le oferă rebelilor din management 
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strategii practice pentru a promova cauza umanocraț�iei î�n 
cadrul propriilor organizaț�ii. Î�n ultimii ani, am fost binecu-
vântaț�i cu oportunitatea de a lucra cu un grup senzaț�ional 
de piraț�i organizaț�ionali. Ei ne-au î�nvăț�at că, prin curaj, 
compasiune ș� i gândire contestatară, oricine poate trans-
forma o mare organizaț�ie – indiferent de titlu sau poziț�ie. 
Prin urmare, dacă ești pregătit să construieș�ti o organiza-
ț�ie care să se potrivească oamenilor ș� i viitorului, te invităm 
să î�ncepi chiar de aici, chiar acum.


