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Cum te-ai simti la serviciu daca...

Ai avea dreptul sa-ti concepi propriul job?

Echipa ta ar fi libera sa-si stabileasca propriile obiective
si sa-si defineasca propriile metode?

Ai fi incurajat sa-ti dezvolti abilitatile si sa iti asumi noi
provocari?

Colegii de serviciu ti-ar fi mai degraba o familie decat
niste simpli colegi?

Nu te-ai simti niciodata Impiedicat de reguli inutile si
birocratie?

Ai avea incredere sa-ti folosesti judecata In orice situatie?

Ar trebui sa raspunzi in fata colegilor, si nu in fata unui sef?

Nu ar trebui sa pierzi timpul ca sa induri sau sa joci di-
verse jocuri politice?

Ai avea sansa sa ajuti la structurarea strategiei si direc-
tiei organizatiei tale?

Influenta si salariul tau ar depinde de capacitatile tale,
si nu de pozitia ta?

Nu ti s-ar da niciodata motive sa te simti inferior in fata
superiorilor?
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Cat de minunat ar fi daca toate aceste lucruri ar fi ade-
varate la locul tdu de munca? Atat de minunat, ne gandim
noi, Incat cu greu ai mai percepe munca drept munca. Din
pdcate, aceasta nu reprezinta realitatea pentru majoritatea
angajatilor. Organizatiile obisnuite, fie de dimensiuni medii,
fie mari, isi infantilizeaza angajatii, incurajeaza conformi-
tatea anosta si descurajeaza spiritul antreprenorial; fixeaza
oamenii In roluri limitate, blocheaza dezvoltarea personala
si trateaza fiintele umane ca pe niste simple resurse.

In consecint3, organizatiile noastre sunt adeseori mai
putin reziliente, creative si energice decat oamenii din in-
teriorul lor. Vinovata este birocratia - cu structurile ei de
putere autoritare, cu regulile sufocante si politica toxica.
Unii ar putea sa creada ca birocratia este in declin, ca se
indreapta spre aceeasi soarta ca telefoanele fixe, masinile
pe benzina si produsele din plastic de unica folosinta. Ter-
menul ,birocratie”, asemenea expresiei ,cal-putere”, pare
sa fie relicva unei epoci de mult apuse - si in multe privinte
chiar asa este, insa, din pacate, birocratia e inca foarte pre-
zentd in viata noastra. Dupa cum vom vedea In capitolul 3,
birocratia s-a amplificat, nu s-a diminuat - fapt care este co-
relat, consideram noi, cu incetinirea Ingrijoratoare a cresterii
productivitatii globale, un fenomen de rau augur pentru
standardul de viata si oportunitatea economica.

Organizatiile birocratice sunt inerte, se dezvolta lent
si sunt deprimante. Intr-o birocratie, puterea de a initia
schimbarea este acordata doar catorva lideri cu vechime.
Atunci cand cei de la varful organizatiei cad prada negarii,
arogantei si nostalgiei, cum o fac deseori, organizatia se cla-
tind. Acesta este motivul pentru care o schimbare profunda
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intr-o birocratie este de obicei amanati si convulsiva. In plus,
birocratiile manifesta fobie fata de inovare. Au o aversiune
congenitala fata de risc si le ofera putine stimulente celor
inclinati s3 conteste statu-quoul. Intr-o birocratie, a fi rebel
este o ocupatie foarte riscanta. Cel mai rau este ca birocrati-
ile strivesc sufletul. Lipsiti de orice influenta reald, angajatii
se detaseaza emotional de munca. Initiativa, creativitatea
siIndrazneala - cerinte ale succesului intr-o economie cre-
ativa - sunt adeseori lasate acasa.

Din fericire, birocratia nu este singura modalitate de a
organiza activitatea umani la scard mare. In intreaga lume,
un grup mic, dar in crestere, de pionieri postbirocratici de-
monstreaza ca este posibil sa obtii beneficiile birocratiei
- controlul, consecventa si coordonarea - In timp ce eviti
handicapurile ei - inflexibilitatea, mediocritatea si apatia.
Prin comparatie cu semenii lor condusi in mod conventional,
avangardistii — dintre care pe multi ii vei intalni In aceasta
carte - sunt mult mai proactivi, inventivi si profitabili.

Aceste companii au fost construite, sau in unele cazuri
reconstruite, avand in minte un singur tel: sa maximizeze
contributia umana. Aceasta aspiratie este spiritul care anima
umanocratia si contrasteaza puternic cu obsesia pentru con-
trol a birocratiei. Ambele obiective sunt importante, ins3, in
majoritatea organizatiilor, efortul depus pentru asigurarea
conformitatii este un multiplu considerabil mai mare al ener-
giei dedicate sporirii capacitatii impactului uman. Acest de-
zechilibru major este periculos pentru organizatii, o povara
pentru economie si ingrijorator din punct de vedere etic.

Birocratia este problematica mai ales pentru marile com-
panii. Pe masura ce o organizatie se dezvoltd, sunt adaugate
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noi segmente, grupurile de personal cresc, regulile prolife-
reazd, iar costurile de conformitate se majoreaza. Odata ce
0 companie atinge un anumit nivel de complexitate - apro-
ximativ doua pana la trei sute de angajati, dupa experienta
noastra -, birocratia incepe sa se dezvolte mai repede decat
insasi organizatia respectiva. Acesta este motivul pentru
care marile companii au o birocratie mai mare per angajat
decat cele mici, dar si motivul pentru care sunt impovarate
de dezavantaje economico-manageriale la scara larga.

Legatura dintre dimensiune si ,biroscleroza” ar fi mai
putin ingrijoratoare daca marile organizatii nu ar fi atat de
dominante. In ciuda tuturor discutiilor despre economia
gig’, un procent mai mare ca niciodata al fortei de munca
din Statele Unite lucreazd pentru marile companii. In anul
1987, 28.8% dintre angajatii americani isi desfasurau acti-
vitatea In companii cu peste cinci mii de angajati. Treizeci
de ani mai tarziu, procentul era de 33.8. Astazi, numarul
angajatilor care lucreaza In companii cu peste zece mii de
angajati depaseste numarul celor care lucreaza in firme cu
cincizeci de angajati sau mai putini.

Aparatorii statu-quoului iti vor spune ca birocratia este
corespondentul inevitabil al complexitatii, insa dovezile
noastre sugereaza contrariul. Companiile avangardiste de-
monstreaza ca este posibil sa construiesti organizatii care
sa fie mari si rapide, disciplinate si de natura sa-si autorizeze
oamenii, eficiente si antreprenoriale, indraznete si prudente.

* Un nou tip de ocupatie apdruta in ultimii ani in care oamenii nu mai
au venituri din joburi fixe sau din activitatea de liber-profesionisti, ci
din prestari de ser-vicii prin intermediul platformelor online de free-
lancing si sharing. (n. red.)
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Daca te indoiesti de asta, iata un fel de mostra - un mic
exemplu despre ceea ce este posibil atunci cand o organi-
zatie se dedica ideii de ,umanitate mai presus de birocratie”.
Aceasta este deviza firmei Buurtzorg, un furnizor marcant
de servicii de sanatate la domiciliu din Olanda. Forta de
munca a companiei cu unsprezece mii de asistente medi-
cale si patru mii de angajati pentru mentinerea curateniei
este organizatd in peste o mie doua sute de echipe care se
administreaza singure. Fiecare echipa de asistentd medi-
cald este alcatuita din doisprezece ingrijitori care raspund
de o anumita zona geografica, deservind in general apro-
ximativ zece mii de locuitori olandezi. Aceste unitati
operationale compacte sunt responsabile de identificarea
clientilor, de inchirierea spatiilor pentru birouri, de re-
crutarea de noi membri, de administrarea bugetelor, de
programarea personalului, de indeplinirea obiectivelor
ambitioase si de imbunatatirea constanta a calitatii si efi-

In majoritatea organizatiilor, aceste sarcini ar reveni
managerilor zonali sau regionali, Insa, la Buurtzorg, ele sunt
impartite Intre membrii echipelor locale. Fiecare echipa
are un ,administrator si trezorier”, un ,responsabil cu mo-
nitorizarea performantei”, un ,planificator”, un ,dezvol-
tator” si un ,mentor”. Acestea sunt posturi cu jumatate de
norma ocupate de asistentele care isi petrec cea mai mare
parte a zilei lucrand cu pacientii.

Pentru a sprijini forta sa de munca hiperabilitata, Buurt-
zorg Isi instruieste fiecare angajat in luarea deciziilor de
grup, ascultarea activa, rezolvarea conflictelor si instruirea
reciproca. Echipele tin legatura intre ele printr-o platforma
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socialg, ,Welink”, unde asistentele medicale posteaza intre-
bari si sfaturi. In loc sd dicteze ierarhic protocoale de ingriji-
reladomiciliu, Buurtzorg incurajeaza echipele sa optimizeze
practicile operationale prin activarea intelepciunii colective
a retelei si prin inovarea locald, atunci cand descopera opor-
tunitati de a avansa la nivelul cel mai nalt. Valorile de perfor-
mantd detaliate ale fiecarei echipe sunt vizibile in Intreaga
companie Buurtzorg. Aceasta transparenta creeaza un sti-
mulent puternic pentru invatarea reciproca si Imbunatatirea
continua.

Personalul administrativ al companiei Buurtzorg include
cincizeci si doi de coachi regionali si de head office, cinci-
zeci de angajati back office (mare parte in IT) si doi directori
seniori, incluzandu-l pe fondatorul Buurtzorg, Jos de Blok.
Asta Inseamna metodologie lean: o organizatie cu cincispre-
zece mii de persoane, doi manageri de linie si un grup de
conducere alcatuit din putin peste o suta de persoane.

Buurtzorg stabileste repere in aproape orice domeniu
de performanta. (Vezi figura P-1.) Avansul substantial al
companiei fata de concurenta nu este rezultatul unei stra-
tegii ierarhice extraordinare, al unor reguli operationale
aplicate orbeste sau al unor algoritmi de prelucrare a date-
lor, ci mai degraba al unui model organizational care abili-
teaza si echipeaza fiecare angajat sa rezolve problemele in
mod inspirat si sa ia decizii intelepte legate de afaceri.

Compania Buurtzorg a fost votata Angajatorul Olandez al
Anului de cinci ori - ceea ce nu este rau pentru o companie
fondata in 2006, Insd, dupa 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 impovareaza proprietarii de afaceri in mod
voit si inutil cu ceea ce reprezintd, in esenta, o taxa pe efor-
tul uman? Deoarece, exprimandu-ne fara menajamente, de-
montarea birocratiei inseamna demontarea structurilor
de putere traditionale. Asa cum probabil ai observat, oame-
nii care detin puterea sunt de obicei reticenti cand e vorba
sa renunte si adesea detin mijloacele pentru a-si apara pre-
rogativele. Acesta este un impediment serios, de vreme ce
nu exista o cale de a construi o organizatie centrata pe oa-
meni fara aplatizarea piramidei.

FIGURA P-1

Buurtzorg versus concurenta

30% Ore Zile de
14% saptamanale  ingrijire Interndri  Absenteismul  Fluctuatia ~ Dispeceratul
per client  per client in spital  personalului  personalului central

Satisfactia  Utilizarea
clientului  personalului
-33% -33%

-50% -50%

-40%

-67%

Sursa: Stefan Cirkovi¢, »Buurtzorg: Revolutionarea sistemului de ingrijire la domiciliu in Olanda”, studiu de caz al Centrului
pentru Impactul Public, 15 noiembrie 2018.
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In loc si isi asume sarcina eminamente politici de a eli-
mina birocratia, CEO au cautat sa-i compenseze costurile
urmirind puterea pietei si avantajul normativ. Intre anii
2015 si 2019, valoarea fuziunilor si achizitiilor globale a
crescut la doudzeci de trilioane de dolari, ceea ce reprezin-
ta aproximativ dimensiunea intregii Burse de Marfuri din
New York. Economistii Gustavo Grullon, Yelena Larkin si
Roni Michaely estimeaza c3, intre anii 1972 si 2014, peste
75% din industria Statelor Unite a devenit mai concentrata.!

Mult prea des, atunci cand o companie mare este lovita
de vanturile distrugerii creative si incepe sa ia apa, primul
impuls al unui CEO nu este sa scape de balastul birocratiei,
ci sa se lanseze spre un alt gigant care se clatina.

Desi CEO justifica adeseori marile fuziuni promitand o
crestere a eficientei operationale, cercetarile sugereaza
ca adevaratele beneficii nu au neaparat legatura cu eco-
nomiile de scara’, ci mai mult cu avantajul oligopoluri-
lor™.? Un studiu exhaustiv asupra economiei Statelor Unite,
realizat de Jan De Loecker, Jan Eeckhout si Gabriel Unger,
a descoperit ca ,majorarile de preturi”, un indicator al

* Economies of scale, in Ib. engl. - sintagma ce descrie un fenomen care
survine atunci cand cantitatea de bunuri produse creste. Mai exact,
atunci cand o intreprindere isi reduce costurile unitare (costurile de
productie, de depozitare si de vanzare a unui anumit bun), ea poate
fabrica mai multe astfel de bunuri. (n. red.)

** Oligopolul este o formi a concurentei imperfecte, constand dintr-o
structura de piata caracterizata printr-un numar foarte limitat de
vanzdtori mari, care asigurd cea mai mare parte a ofertei unui anumit
bun sau serviciu, solicitat de numerosi cumparatori sau consumatori,
si care sunt constienti de interdependenta lor in adoptarea de decizii
strategice, privitoare la pretul, volumul productiei si calitatea produse-
lor, fapt care le confera o pozitie dominanta colectiva. (n. red.)


https://ro.wikipedia.org/wiki/Concuren%C8%9B%C4%83
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puterii de piata care masoara diferenta la nivel de firma
dintre preturi si costurile marginale, au crescut puternic in
ultimele decenii. in 1980, o firmi obisnuiti percepea cu
21% peste costul marginal; pana in 2016, majorarea me-
die de preturi crescuse la 61%. Aceasta tendinta a fost ob-
servatd nu numai in Statele Unite, ci si in alte economii
dezvoltate.?

Cresterea volumului sporeste, de asemenea, puterea
politica a unei companii. O afacere de o suta de miliarde de
dolari dublata de un efort considerabil de lobby are mult
mai multa influenta la Washington, Bruxelles si in alte centre
de putere decat o afacere de zece ori mai mica. Exemplele
recente de lobby la nivel Tnalt includ eforturile producato-
rilor americani de masini de a Impiedica Tesla sa isi des-
chida magazine proprii, promisiunea obtinuta de industria
farmaceutica potrivit careia Guvernul Statelor Unite nu fsi
va folosi puterea pentru a scadea preturile medicamentelor
si rezistenta spitalelor americane fata de cererile guvernului
pentru o mai mare transparentd a preturilor in domeniul
asistentei medicale.

Cu toate ca toti CEO se plang din cauza reglementarilor,
un studiu recent realizat de James Bessen de la Universita-
tea din Boston a scos la ivealad o corelatie puternica intre
normativele specifice industriei si o crestere ulterioara a
profiturilor.* Bessen a calculat c3, in ultimii ani, reglementa-
rile privind veniturile obtinute prin manipularea pietei’ au
adaugat doua trilioane de dolari la evaluadrile corporative si

* Rent seeking, in 1b. engl. — un concept economic care descrie o situatie
in care un individ sau o firma obtine un anumit venit prin manipularea
pietei, nu prin mijloacele clasice de schimb. (n. red.)
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au transferat 400 de miliarde de dolari anual de la consu-
matori catre firme. De ce sa te accidentezi pe terenul de
joc, se intreaba CEO, cand poti sa iti folosesti puterea poli-
tica pentru a inclina terenul in favoarea ta?

Asa cum au descoperit multe companii, este mai usor sa
pornesti o alta afacere sau sa angajezi mai multi specialisti
in lobby decat sa de-birocratizezi un imperiu extins. Aceasta
este o veste proasta pentru consumatori si pentru cetateni.
Dupa cum iti va spune orice economist, nivelurile inalte ale
puterii de piatd diminueaza investitiile, sufoca inovatia, re-
duc crearea de locuri de munca si exacerbeaza egalitatea
veniturilor.

Ar fi extraordinar daca start-upurile tinere si agresive
ar trage la raspundere oligopolurile, iar acest lucru se in-
tampla cateodata, insa In ansamblu impactul antrepreno-
riatului este modest. La data la care scriu aceasta carte, in
lume exista 433 de ,unicorni” - companii sustinute cu capi-
tal de risc care se lauda cu o valoare de piata de un miliard
de dolari sau chiar mai mult. Cu toate ca aceste companii
sunt intens promovate de pres3, ele reprezinta o parte re-
lativ mica din economiile respective. La inceputul anului
2020, unicornii din Statele Unite aveau o valoare de piata
combinata de 650 de miliarde de dolari. Pare o cifra mare,
ins3, la vremea respectiva, era doar cu putin peste 2% din
valoarea de piata combinata a celor 500 de companii din
indicele bursier S&P 500". Desi enclavele antreprenoriale
precum cea din Silicon Valley sunt importante, trebuie sa
gdasim modalitati de a aprinde flacara antreprenoriald in
fiecare organizatie.

* S&P 500 este un indice bursier care contine 500 de companii publice
mari, majoritatea americane. (n. red.)
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Se pare ca sunt inca multi liderii care trebuie sa ajunga
la aceastd concluzie. In esent4, ei pariazi pe faptul ¢ avan-
tajele puterii de piata si ale fortei politice vor face mai mult
decat sa compenseze dezavantajele poverii birocratice.
Exista totusi riscul sa mizeze in continuare pe acceptarea
tacitd a extinderii excesive a puterii corporative. Consiliul
expertilor economici de la Casa Alba a cerut o ,reactie fer-
ma fatda de abuzurile puterii de piata”>. Experti in drept
precum Eric Posner si Glen Weyl cred ca ,unii dintre cei
mai mari angajatori ai tarii... trebuie sa fie fragmentati” si
ca ,institutiile de reglementare trebuie sa fie mai agresive
cu monopolurile tehnologice si sa le opreasca din a-i mai
absorbi pe rivalii inovatori”®. Pana si Goldman Sachs, care
a oficiat nenumarate cdsdtorii corporative, a observat ca,
daca tendinta catre o concentrare mai mare persistd, in-
seamna ca ,exista intrebari mai ample despre eficacitatea
capitalismului care trebuie adresate””. Poti sa fii sigur ca,
atunci cand Goldman Sachs se intreaba daca nu cumva
consolidarea a mers prea departe, raspunsul este da.

Si nu este vorba numai despre experti. Si cetatenilor le-a
ajuns. Intr-un sondaj Pew Research din 2019, 82% dintre
americani au spus ca marile corporatii detin prea multa pu-
tere si influenta in cadrul economiei. Argumentul potrivit
caruia mai mare inseamnd mai bun devine din ce in ce mai
greu de Inghitit. Pe masura ce schimbarea sentimentelor
incepe sa muste, iar guvernele devin tot mai agresive in a
contesta puterea de monopol, CEO vor trebui sa gaseasca
noi cai de a atinge profitabilitatea si dezvoltarea. Cea mai
buna solutie pentru ei: sa se dedice din toata inima crearii
unor organizatii care sa le permita oamenilor sa munceasca
cu cel mai mare spor, eliberati din catusele birocratiei.
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Crucial este faptul ca exista atat motive sociale, cat si
politice si economice, pentru a declara razboi birocratiei.
In ultimii ani, factorii de decizie politici si politicienii si-au
exprimat Ingrijorarea in legatura cu cresterea inegalitatii
veniturilor. Intre anii 1979 si 2016, primele cinci categorii
de salariati cel mai bine platiti din Statele Unite au con-
statat o crestere a veniturilor cu 27%, in vreme ce ultimele
cinci categorii s-au confruntat cu o scadere de 1%.% (Vezi
figura P-2.)

Multi factori au contribuit la acest decalaj, inclusiv con-
curenta facuta de tarile cu salarii reduse, cresterea prefe-
rintei marilor firme pentru contractul de munca, scaderea
puterii sindicatelor si efectele tehnologiei asupra elimina-
rii locurilor de munca. Presiunea exercitata de aceste forte
asupra joburilor cu venituri mici si mijlocii a fost conside-
rata vinovata atat pentru cresterea populismului in rust
belt’, cat si pentru cresterea atractivitatii socialismului in
randul votantilor din Generatia Z”, care se tem ca nu se vor
descurca niciodata la fel de bine ca parintii lor. Pericolul,
care deja se Intrezareste, este ca polarizarea fortei de mun-
ca va eroda si mai mult coeziunea sociala si pacea politica.

La acestea se adauga temerea ca robotii si inteligenta
artificiala vor Inlocui multe joburi de importanta mica si
mijlocie. Un raport din 2019 al Institutului Brookings esti-
ma ca 25% dintre locurile de munca din Statele Unite sunt
foarte vulnerabile in fata automatizarii, urmate de 36%

* Rust Belt este o regiune a Statelor Unite care a cunoscut un declin
industrial incepand cu anul 1980. (n. red.)

** Generatia Z este cohorta demograficd ce se succede milenialilor si
precede Generatia Alpha. Nasterea celor din aceastd generatie a Ince-
put in anul 1995 si s-a terminat in anul 2010. (n. red.)
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dintre locurile de munca supuse unui risc moderat®. Un stu-
diu separat care acopera treizeci si doua de tari din cadrul
Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica
(OECD") a apreciat ca trei sute de milioane de locuri de mun-
ca sunt in pericolul de a fi eliminate de automatizare. Elon
Musk, fondatorul companiilor Tesla si SpaceX, a avertizat
ca oamenii trebuie sa se pregateasca pentru o lume in care
»robotii vor fi capabili sa faca totul mai bine decat noi”*°.
Toate acestea, aldturi de alte predictii sumbre, au pus in
circulatie ideea unui venit garantat pentru fiecare cetatean,
finantat in parte de o taxa pe roboti.

FIGURA P-2

Schimbari ale salariilor reale in functie de cvintile (1979-2016)
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Sursa: Jay Shambaugh, Ryan Nunn, Patrick Liu si Greg Nantz, ,Treisprezece aspecte legate de cresterea salariilor”, raportul
Institutului Brookings, septembrie 2017.

* In original, OECD - Organization for Economic Co-operation and
Development. (n. red.)
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Problema mult mai generala a salariilor care stagnea-
za sau sunt in declin a dus la o multime de propuneri de
politici, inclusiv la reprezentarea obligatorie a muncitori-
lor in consiliile corporative, la negocieri colective la nivel
de sector, la beneficii mai bune pentru cei care activeaza in
cadrul economiei de tip gig, la scutiri de taxe fiscale pentru
investitii In capitalul uman si la un accent sporit asupra
stiintelor si matematicii in invatamantul secundar.

Cu toate ca unele dintre aceste idei au valoare, niciuna
dintre ele nu se refera la ceea ce consideram a fi o presu-
punere nejustificata si ddundtoare, si anume ca un numar
mare de joburi au, In mod inerent si inalterabil, un nivel
redus de calificare. In mod obisnuit, un job este definit ca
avand un nivel redus de calificare daca nu presupune o edu-
catie universitara sau o instruire avansata. Deoarece aceste
locuri de munca nu necesita prea multa expertiza de specia-
litate, au tendinta sa fie prost platite. Potrivit unui studiu
recent, 53 de milioane de muncitori americani sau 44% din
forta de munca au joburi prost platite.!! Aceasta este o re-
alitate, insa economistii si factorii de decizie din politica
gresesc atunci cand considera ca este un fapt imuabil.

Contrar Intelepciunii populare, nu natura muncii pe care
o presupune sau diplomele necesare dicteaza ca un loc de
munca are un nivel redus de calificare, ci daca oamenii care
indeplinesc sarcina au sau nu oportunitatea de a-si dezvolta
abilitatile si de a aborda noi probleme. Cea mai importanta
lectie care trebuie invatata de la pionierii postbirocratici
este ca te poti perfectiona radical si la un job care altfel ar
putea fi considerat cu un nivel redus de calificare - cum ar
fi manevrarea unui motostivuitor, incarcarea bagajelor in
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avion sau ambalarea produselor agricole. Aceasta alchimie
a locului de munca - care transforma joburile fara nicio
perspectiva in joburi din care sa poti avansa - devine posi-
bild atunci cand un angajator:

invata personalul din prima linie sd gdndeasca asemenea
oamenilor de afaceri;

instruieste asociatii in mai multe directii si 1i organizeaza
in echipe mici, multifunctionale;

responsabilizeaza aceste echipe pentru profiturile si pier-
derile locale (P&L);

asociaza noii angajati cu mentori experimentati;
incurajeaza angajatii sa identifice si sa abordeze oportu-
nitati de imbunatatire;

garanteaza asociatilor timpul si resursele necesare pentru
arealiza experimente locale;

ofera angajatilor o crestere salariala care sa-i incurajeze
sa facd mai mult decat cerintele stricte ale jobului;

trateaza fiecare persoana si fiecare post ca fiind indispen-
sabile pentru succesul colectiv.

Companiile avangardiste ofera salarii mai bune decat
salariul mediu, nu pentru ca sunt neobisnuit de generoase,
ci pentru ca angajatii lor creeaza o valoare exceptionala.
In aceste organizatii existi convingerea profundi ci, atunci
cand angajatilor ,obisnuiti” li se da sansa de a invata, de a
se dezvolta si de a-si aduce contributia, acestia vor avea
rezultate extraordinare. In timp, aceasta convingere pro-
duce o forta de munca puternic informatd, mereu inventiva
si concentrata in totalitate asupra clientului. Experienta
rebelilor postbirocratici dovedeste un singur adevar lu-
minos: o organizatie nu trebuie sa se teama prea mult de
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viitor sau de concurenta, atunci cand este plina de ,micro-
prenori” care se conduc singuri.

Birocratii presupun in mod eronat ca slujbele necalifi-
cate sunt ocupate de oameni necalificati. Din pacate, aceasta
prejudecata tinde sa se auto-valideze. Atunci cand oamenii
primesc oportunitati reduse de a-si exersa imaginatia, ur-
marea este o creativitate redusa. Aceasta idee este conside-
rata dovada faptului ca angajatul obisnuit este cam netot.

Cercetatorii care Incearca sa estimeze impactul auto-
matizarii asupra joburilor fac aceeasi greseala in mod frec-
vent. De exemplu, dupa revizuirea descrierilor detaliate
a sarcinilor aferente a 702 posturi intocmite de Biroul de
Statistica a Muncii (BLS") din Statele Unite, cercetatorii Carl
Frey si Michael Osborne, de la Universitatea Oxford, au es-
timat ca 47% dintre locurile de munca din America sunt su-
puse unui risc ridicat de automatizare.'? Aceasta concluzie
nu este foarte surprinzatoare, de vreme ce, potrivit analizei
datelor BLS, 70% dintre angajatii americani au joburi con-
damnate sa pretinda putina originalitate sau chiar deloc.
Acest fapt nu spune nimic despre imaginatia oamenilor care
presteaza acele joburi, dar spune multe despre modul in
care paradigma birocratica priveaza munca de initiativa si
creativitate.

Frey si Osborne observa pe buna dreptate ca ocupatiile
care implica o ,perceptie complexa si sarcini de manipula-
re, sarcini de inteligenta creativa si sarcini de inteligenta
sociald” rezistd in fata automatizirii. Insd este o eroare
de gandire sa presupunem cd marea majoritate a joburilor
dintr-o economie ofera un orizont limitat pentru punerea

* 1n original, Bureau of Labor Statistics (BLS). (n. red.)
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in aplicare a capacitatilor umane unice care disting oamenii
de masini. De asemenea, este gresit sa credem cd asemenea
capacitati sunt slab distribuite in randul populatiei umane.
Gandeste-te o clipa la expansiunea fara limite a creativita-
tii care poate fi gasita pe YouTube sau pe intinderile vaste
ale blogosferei. Sunt creatorii de astazi mult mai talentati
in mod inerent decat Inaintasii lor? Bineinteles ca nu. Ceea
ce s-a schimbat este faptul ca doua miliarde de oameni, da-
toritd noilor instrumente si platforme digitale, au primit
in sfarsit sansa sa isi cultive creativitatea latenta. De ce
ne-am astepta ca rezultatele sa fie mai putin spectaculoase
daca fiecare angajat ar fi abilitat si dotat in mod similar la
locul de munca?

Organizatiile noastre Inchistate In birocratie sunt incete
la minte, nu oamenii din interiorul lor. Aceasta nu este o
presupunere; este experienta noastra traita. Cu mai bine
de un deceniu in urma, unul dintre autori a condus un pro-
gram de instruire la scara larga intr-o companie de pro-
ductie din Vestul Mijlociu american. Pe parcursul unui an,
peste treizeci de mii de angajati, multi dintre ei membri ai
sindicatului muncitoresc, au fost invatati cum sa gandeasca
asemenea unor inovatori in afaceri. In urma acestui demers
au iesit la iveald mii de idei inovatoare. Intr-un caz memo-
rabil, desi nu neobisnuit, o angajata 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 data in cariera ei,
acestei femei i se ceruse sa gandeasca la scara mare, iar
atunci cand a aparut ocazia, a profitat de ea. Din pacate,
multi angajati nu primesc niciodata aceasta oportunitate.
In loc si fie vazuti ca inventatori si producitori, sunt priviti
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ca niste ,consumabile umane” - Inlocuitori costisitori ai ma-
sinilor, incapabili sa fie imbunatatiti.

Unul dintre obiectivele noastre principale in aceasta
carte este sa prezentam un plan pentru transformarea fie-
carui loc de munca intr-unul bun. In loc si reducem com-
petentele necesare unui job, trebuie sa 1i perfectionam pe
angajati. In loc s externaliziam joburile cu valoare reduss,
trebuie sd crestem continutul creativ al fiecarui post. In loc
sa presupunem ca locurile de munca de nivel mediu trebuie
sa cada prada in cele din urma globalizarii si automatizarii,
trebuie sa regandim mediul de lucru in asa fel incat sa pro-
voace geniul obisnuit al fiecarei fiinte umane. Cu toate ca
ar putea sa existe un numar finit de sarcini de rutina care
sa fie Indeplinite in lume, nu exista o limita a numarului de
probleme importante care tanjesc sa fie rezolvate. Vazuta
din acest punct de vedere avantajos, amenintarea angajati-
lor cu automatizarea depinde in mare parte de ceea ce vom
face noi: vom continua sau nu sa tratam angajatii ca pe niste
roboti?

Trecerea la umanocratie nu va fi usoara. Gandeste-te c3,
in studiul Gallup din 2019, intitulat ,Demonstratia joburi-
lor grozave”, abia o treime dintre angajatii americani au
fost de acord total cu afirmatia: ,,Am oportunitatea sa fac in
fiecare zi ce stiu cel mai bine”. Mai putin de un sfert dintre
angajati au spus ca se asteaptd de la ei sa fie inovatori la
locul de munca si numai unul din cinci considera ca opinia
lui conta la serviciu.’®* Avand asemenea informatii, nu este
0 exagerare sa sustinem ca multe organizatii irosesc o mai
mare capacitate umana decat folosesc.
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Exista bariere practice, filosofice si politice pentru a
repara aceastd realitate lamentabild. In munca noastra de
consultantd, ne-am lovit de multe asemenea obstacole si
avem cicatricele aferente care s-o dovedeasca. Nu suntem
naivi. Cu toate acestea, am invatat destule pentru a fi opti-
misti. Birocratia nu este o constanta cosmologica. Nu scrie
nicaieri in stele cd organizatiile noastre trebuie sa fie stan-
gace, sufocante si insensibile. Birocratia a fost inventata de
oameni, iar acum depinde de noi sa inventam ceva mai bun.

Prima sarcina este sa construim o demonstratie irepro-
sabild pentru a smulge birocratia din radacini. Pe acest as-
pect ne vom concentra in partea I, ,Cazul umanocratiei”.
In capitolul 1, vei invita motivul pentru care cel mai mare
dezavantaj al majoritatii organizatiilor nu este un model
operational greoi sau un model de afaceri invechit, ci un
model de management sclerozat. Chiar daca organizatiile
noastre au putut, la un moment dat, sa indure costurile bi-
rocratiei, acum nu mai este cazul. In capitolul 2, vei vedea
indeaproape modul in care caracteristicile birocratiei —
stratificarea, specializarea, formalizarea si rutina — submi-
neaza rezistenta, inovatia si angajamentul. De asemenea, vei
vedea in premiera cum au contestat normele birocratice
unele organizatii eretice. In capitolul 3, iti vom arita cum
sa calculezi costurile ascunse ale birocratiei din organiza-
tia ta - un pas esential in luarea angajamentului pentru o
revizuire exhaustiva a managementului.

Pentru a trece de la diagnostic la actiune, va trebui sa
crezi ca exista o alternativa la statu-quo - ca ideea unei or-
ganizatii centrate pe oameni nu este o fantezie utopica.
In partea a Il-a, ,Umanocratia in actiune”, vom pitrunde in
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doua companii surprinzatoare care au valorificat puterea
umanocratiei. Capitolul 4 iti va oferi o privire indeaproape
asupra Nucor, cea mai inovatoare otelarie din lume. Vei in-
vata cum modelul de management foarte flexibil al Nucor
descatuseaza creativitatea si Incurajeaza pe toata lumea sa
gandeascd si sd actioneze asemenea unui patron. In capito-
lul 5, vom dezvalui secretele celei care este fara indoiala
compania administrata in modul cel mai creativ din lume
- producitorul global de electrocasnice Haier. In ultimul
deceniu, Haier si-a impus misiunea de a construi o compa-
nie cu ,distanti zero” intre angajati si consumatori. In acest
scop, si-a Impartit organizatia de cincizeci si sase de mii de
oameni in patru mii de microintreprinderi, in care numai
doua niveluri 1i separa pe angajatii din prima linie de CEO.
Mai degraba o retea decat o ierarhie, Haier ofera un model
uimitor, si totodata practic, de practicare a antreprenoria-
tului la scara larga.

In partea a Ill-a, ,Principiile umanocratiei”, vei des-
coperi cele sapte principii esentiale ale unei organizatii
centrate pe oameni: proprietatea, pietele, meritocratia,
comunitatea, deschiderea, experimentarea si paradoxul. In
capitolul 6, vom demonstra ca reinventarea managementu-
lui necesita nu numai noi instrumente si metode, ci si prin-
cipii cu totul noi. De la capitolul 7 pana la capitolul 13, vom
oferi exemple detaliate referitoare la operationalizarea fie-
caruia dintre aceste principii, astfel incat organizatia ta sa
devinad mai rezistentd, mai creativa si mai Indrazneata.

Dupa cum s-ar putea sa banuiesti, birocratia nu va ceda
de bunavoie in fata noii gandiri. Fiind cea mai raspandita
tehnologie sociala din lume, birocratia este cunoscutd, bine
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inradacinata si aparata. Pentru a reusi, va trebui sa ocolesti
vechile structuri de putere, sa mobilizezi un grup de susti-
natori care sunt In favoarea schimbarii si sa lansezi zeci
de experimente organizationale indraznete. Acestea sunt
provocarile pe care le vom aborda in partea a IV-a, ,Calea
citre umanocratie”. In capitolul 14, vei afla cum a reusit
Bertrand Ballarin, manager de relatii industriale la Miche-
lin, sa catalizeze o actiune ascendentd, pentru a imputernici
in mod radical echipele din prima linie. Povestea lui iti va
oferi o perspectiva profunda asupra modului in care poti
atinge obiective revolutionare prin mijloace evolutioniste.
In capitolul 15, iti vom pune la dispozitie un ghid pas cu pas
ca si poti incepe procesul impreuni cu echipa ta. Iti vom
arata cum sa te eliberezi de gandirea birocraticd, cum sa-i
mobilizezi pe colegii tadi si sa-ti transformi departamentul
intr-un laborator pentru inovarea radicala a managemen-
tului. In cele din urma, in capitolul 16, iti vom arita cum si
te extinzi. Pe baza invatamintelor oferite de hackerii si ac-
tivistii din management, vom evidentia tot ce este necesar
pentru a construi o campanie la nivelul intregii firme, prin
care toata lumea sa fie implicata in activitatea de rein-
ventare a managementului. Vom demonstra ca instaurarea
umanocratiei necesita o noud abordare indrazneata pen-
tru o transformare la scara larga, una in care schimbarea
este orientatd in sus, nu in afara.

Aceasta carte este atat un manifest, cat si un manual.
Demonstreaza convingator, sperdm noi, ca a venit vremea
sa eliberam spiritul uman de sechelele birocratiei - cu sco-
pul de a obtine astfel beneficii semnificative atat pentru
persoanele fizice, cat si pentru organizatii, economii si so-
cietati. De asemenea, le ofera rebelilor din management
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strategii practice pentru a promova cauza umanocratiei in
cadrul propriilor organizatii. In ultimii ani, am fost binecu-
vantati cu oportunitatea de a lucra cu un grup senzational
de pirati organizationali. Ei ne-au invatat ca, prin curaj,
compasiune si gandire contestatara, oricine poate trans-
forma o mare organizatie - indiferent de titlu sau pozitie.
Prin urmare, daca esti pregatit sa construiesti o organiza-
tie care sd se potriveasca oamenilor si viitorului, te invitam
sa incepi chiar de aici, chiar acum.



