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Multumiri stelare

Scrierea acestei carti ar fi fost un proces imposibil fara ajutorul
nepretuit al catorva persoane carora doresc sa le multumesc
din inima:

Maria Bercea a reusit cumva magia de a pune cuvintele
intr-o forma cursiva (si corecta gramatical), pastrand totusi
tonul vocii mele. Multumesc, Maria, stiu cat a fost de greu!

Anastasia Roncea a fost creierul calm si rational care a
supravegheat logica, coerenta si acuratetea cartii. Multumesc,
Anastasia, pentru atentia si bunavointa aduse in acest proiect!

Delia Vasile a fost terapeutul care, cu o rabdare fara limite,
m-a ajutat sa navighez prin hatisul de frici, complexe si ganduri
sabotoare. Multumesc, Delia, you rock!

Dincolo de multumiri si recunostinta este Anca, jumatatea
mea mai buna, muza, stanca de stabilitate, iubita si confidenta
mea. Multumesc, Anca, pentru toti anii In care m-ai suportat
zambitoare, pentru familia minunata in care mi-am regasit de
atatea ori linistea, pentru simplul fapt ca existi si ca ai acceptat
sa strabatem viata impreuna.
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Prefata

»Dane, organizatia ta a crescut si e clar cd rolul tau trebuie sa
evolueze. Ar trebui ca de acum inainte sa faci doar lucrurile
pe care le poti face doar tu.”

Am primit aceastd sugestie de la Adi acum cativa ani si mar-
turisesc cd reactia mea imediata a fost: ,,Da, sigur. O noud perla
de intelepciune de la Florea.” Insd eram de multi ani intr-o
relatie profesionald de succes cu Adi si cu colegii lui, relatie pe
care ag putea sa o descriu ca ,win-win” i ,transformationald”.
Am invatat mult unii de la altii, am crescut si am evoluat. Asa
ca nu am luat vorbele lui doar ca pe un truism...

In urmatorii ani mi-am dat seama ci, de fiecare dati cand
faceam pasi spre ceea ce consideram eu ca este rolul meu in
organizatie, faceam si ce ma sfatuise Adi. Ba chiar incepusem
sa folosesc si eu acest sfat in relatia cu liderii cu care lucrez.
Impreunai cu o altd vorba pe care am imprumutat-o de la Ichak
Adizes (tot consultant!): ,,imi permit s3 evaluez oamenii cu care
ma intalnesc folosind un criteriu simplu: dimensiunea proble-
melor pe care incearca s le rezolve”. Cred ca cele doua ,,euris-
tici” merg bine impreuna si ma insotesc in calétoria pasionanta
pe care noi, la Autonom, o descriem printr-un slogan care ne
este si valoare fundamentala: ,,Evoludm in fiecare zi”.

OK. Poate. Sa zicem. Si ce legdtura are asta cu cartea pe care
va pregatiti sa o cititi? (Daca vreti doar s-o rasfoiti, va previn ca
nu veti reusi - e densa si captivantd!) Poate cd povestea merita
cateva detalii in plus. Sé le luam pe rand:
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1.

Dupa aproape 20 de ani in care am scris aldturi de Marius
si de toti colegii nostri una dintre cele mai frumoase
povesti antreprenoriale locale, am ajuns la urmatoarea
concluzie: singura cale de a avea o organizatie suste-
nabila, eficienta si eficace pe termen lung este ca
acea organizatie sa aiba o cultura sanatoasa, aliniata
cu telul ei. Si, nu, profitul nu reprezinta telul/scopul;
acesta este vital, dar este doar un instrument, o resursa -
alaturi de altele - pentru avansarea cétre scop.

STELL*R ne aratd ce este, de fapt, o cultura sanatoasd, cum
o putem imbundtdti si cum putem face ca relatia dintre
cultura si scop sa fie cat mai adecvatd.

Foarte multa lume ne felicitd pentru rezultate si ne
intreaba ,,Cum faceti?”. Discutam idei aplicate, strate-
gii, surse de inspiratie pentru noi iteratii in inovare...,
insa, cand conversatia capata substanta, ajungem ine-
vitabil la valori si oameni. Practicind un management
bazat pe valori, noi credem ca forma cea mai simpla de
a identifica valorile practicate intr-o organizatie este
sa ne uitam la deciziile legate de oamenii din acea
organizatie.

In STELL*R afldm inc& de la primul capitol un lucru pe cat
de simplu, pe atat de puternic: cultura este suma compor-
tamentelor. Actionand asupra comportamentelor, schim-
bam cultura.

Dupa toate masuratorile, organizatiile de care ne ocu-
pam noi par a fi inteles cumva cum sa creasca sustenabil
si constant. (Firma noastra principald are o rata de
crestere anuald compusa de §1% In ultimii saptesprezece
ani.) Fira o preocupare constanta de a ,,creste” si
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cultura, ne-am fi oprit de mult din dezvoltarea aceasta
neverosimild. Sau am fi esuat. Nenumarate lucruri pe
care le-am fécut la inceput intuitiv sau din nevoie (de
exemplu, lucrul in echipe mici si autonome) s-au dovedit
a functiona foarte bine si la o scara mai mare. Altele au
aparut pe parcurs (de exemplu, preocuparea obsesiva
pentru invitare).

STELL*R ne aduce un model - pe cat de autentic, pe atat
de simplu si de clar - de intelegere si de actionare asupra
culturii, pe toate palierele relevante. Ne ajuta sa facem
mult mai usor legétura (adesea neclara in organizatii) din-
tre viziune, strategie si executie.

4. Unul dintre marile obstacole ale organizatiilor care au

succes bazat pe ,geniul”, motivatia si energia
Fondatorului (,Trunchiul falnicului copac”) este ci nu
cred in consultanti. ,,Sa faca si ei X milioane de euro si
apoi sa ma invete pe MINE. Si oricum n-ar intelege ce
facem noi aici.” Inainte de a fi antreprenor, am fost con-
sultant. Inainte de a fi lider, am fost manager. Inainte de
a creiona o ideologie, am Invatat.
Cred ca steluta din STELL*R... e ,,A de la Adi"” (adica Trend
Consult). Manualul, oricat de bun, e doar un manual.
Diferenta o face practica, iar ghidarea este esentiald in
orice proces de schimbare. Cel mai bun ghid este cel care
fnvata aldturi de tine. Vorbiti cu Adi!

In vremurile noastre pline de incertitudine, cu siguranti ati
auzit aceasta expresie la moda: ,,Singura constanta e schim-
barea”. Ei bine, moda e destul de veche - are peste 2 500 de
ani -, insd Heraclit nu putea si fie mai actual. Progresul tehno-
logic are o curba exponentiald, mediul societal evolueaza

Prefatd STELL*R 13



intr-un ritm ametitor, iar cei care se adapteaza sunt cei care
inteleg schimbarea si implicatiile sale culturale profunde.
Schimbarea fara cultura este precum lupta fara sens. Nu ajunge
prea departe.

Vi invit sd descoperiti in aceasta carte IDEI testate - mici si
mari, teoretice si practice, cognitive si emotionale - despre
schimbarile care functioneaza. Si sd le puneti in practicd, cu
incredere in rezultat si cu smerenie.

Lectura placuta si cu folos!

Dan Stefan, director executiv

si co-owner Autonom Group
iulie 2023
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Pentru cine e
cartea aceasta?’

.Despre ce vorbeste dsta? Schimbare culturald? Noi nici macar
nu avem culturd de organizatie, ce sa schimbam? Si, oricum,
oamenii se simt bine la noi in firma."”

Asa a rabufnit directorul financiar la citeva minute dupd ce
am inceput prezentarea pe care o tineam in companie. Eram
zece persoane adunate in sala de consiliu, la o sedintd convocata
de directorul general. Emotionatd, directoarea de HR a facut o
introducere de 30 de secunde si apoi am inceput eu sd vorbesc.
Incercam s&-i entuziasmez pentru un superprogram de transfor-
mare culturald la constructia caruia lucrasem trei siptimani cu
HR-ul si GM-ul.

Interventia directorului financiar a fdcut liniste. Era prea
devreme pentru contre. Speram sd fiu salvat de GM, dar nu mai
zicea nimeni nimic. Doamna de la HR se inrosise la fatd, iar
cativa dadeau ochii peste cap.

Nu era prima oard cand auzeam, intr-o forma sau alta, o
neldmurire despre culturd organizationald de la oameni care nu
stiau de ce participd la o sedintd pe aceastd tema.

Hai sd vd spun o poveste!”, am cdutat eu sd rdman calm si
binedispus, vdzand ca nici GM-ul, nici HR-ul nu interveneau. ,,Si
iti fac o propunere”, am mai spus, adresindu-md directorului
financiar fara ezitare. ,,Daca la sfarsitul acestei prezentdri mai
crezi cd nu e o idee bund proiectul de transformare culturald,
atunci eu ies din sald si iti promit cd nu ma vei mai vedea pe aici
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si nici nu vei primi vreo facturd de la firma mea. De acord? Dad-mi
doud ore, te rog, dar lasa telefonul deoparte!”

Linistea a devenit de gheatd. Nimeni nu indrdznea, probabil,
sd-i vorbeascd asa directorului financiar. A pufnit zimbind si a
zis un ,,De acord"” apdsat, intorcandu-si telefonul cu fata in jos.

Am fost de multe ori In séli de consiliu si in situatii care sea-
mini cu cea descrisi mai sus. In numeroase companii, liderii
se feresc de subiect, nu cred in relevanta lui sau nu inteleg cata
influenta are asupra rezultatelor. Asa cd le spun o poveste des-
pre obiceiuri si rezultate, desenez pe tabla o harta, explic tot
felul de concepte si incerc sa-i conving ca nu pot sd mai ignore
cultura de organizatie dacd le pasd de rezultatele companiei (de
obicei, numesc o astfel de prezentare Obiceiurile duc la rezultate
sau Change Habits, Drive Results).

Cultura organizationald este pentru mine o pasiune.
Subiectul a inceput sd ma intereseze inca din studentie, iar
tema lucrarii mele de licenta din 1997 a fost ,,Diferente cultu-
rale intre organizatii roméanesti si multinationale”. Desi a trecut
atat de mult timp, in continuare descopar si ma minunez cat de
complex este comportamentul individului in relatie cu grupul
din care face parte.

Am vorbit despre cultura in diverse feluri de-a lungul tim-
pului, dar abia in 2020, in timpul autoizolarii de la inceputul
pandemiei de COVID-19, am avut timpul si spatiul mental sa
sistematizez etapele sau elementele necesare pentru a trans-
forma cultura unei organizatii intr-un model sintetic si usor de
navigat. L-am numit STELL*R.

Am scris acest ghid de transformare a culturii organizationale
pentru ca modelul STELL*R (si uneltele prin care organizatiile
isi pot gestiona cultura) sa nu mai fie accesibil doar
participantilor la niste workshopuri sau webinarii cu circuit
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inchis, ci sa ajungd la iIndemana tuturor celor in masura sa pro-
ducé o schimbare in cultura organizatiei lor sau care sunt
interesati de subiect fira sa stie daca pot produce ei insisi vreo
schimbare. Cartea isi propune sa-i ajute in special pe cei din
salile de consiliu sa inteleaga care e rolul lor intr-un program
de transformare culturala.

Deci cine era in sala de sedinte despre care povesteam mai
devreme? Si, implicit, cine ar putea gasi util acest ghid?

Cartea asta este pentru tine dacd apartii uneia dintre urma-
toarele categorii:

1. Lideri

Fie ca e constient de asta sau nu, liderul organizatiei are o
influenta enorma asupra culturii organizationale.

Daca si tu esti liderul unei organizatii (director general,
CEO, GM, presedinte, antreprenor sau oricum ti se spune), vei
gasiIn aceasta carte multe explicatii pentru situatiile prin care
ai trecut siin care comportamentele oamenilor pe care ii con-
duci au parut de neinteles, iar cand ti-ai propus sa le schimbi
al intampinat o rezistenta mai mare decat te asteptai. Vei putea
folosi acest ghid pentru a-ti pune organizatia pe directia dorita,
fie ca folosesti termeni precum constructie culturala, transfor-
mare organizationala sau pur si simplu ,,s8 punem lucrurile
in ordine”.

2. Directori de resurse umane

HR-ul este persoana spre care se intorc de obicei toti ochii cand
este vorba despre cultura organizationala.

Pentru cine e cartea aceasta? STELL*R 17



Daca tu joci acest rol pentru organizatia ta, citeste cu Incre-
dere mai departe. Vei gasi multe secrete legate de proiectele de
cultura, dar si de punctele slabe care pot duce la esec. Vei afla
ce poti face din pozitia de HR, pe cine e esential sa implici in
proiect, dar si unde (si eventual cu cine) nu merita sa-ti con-
sumi timpul si energia.

3. Directori/manageri intr-o organizatie

Directorul financiar, directorul comercial, directorul de mar-
keting, directorul de logistica erau ceilalti patru membri ai
boardului companiei despre care povesteam mai devreme.

Daca si tu esti unul dintre cei care au oameni in subordine,
dar fara sa fii liderul suprem, poate ca ai vorbit cel putin o data
despre cum iti afecteaza cultura organizationald performanta.
Sau despre cum ,,se fac lucrurile pe la noi”. Sau despre moste-
nirea vechiului manager. Poate ai facut eforturi ca in echipa ta
lucrurile sa fie altfel. Fie ca te intereseaza relatia dintre ce se
intampla la tine in departament si cultura intregii organizatii,
fie ca vrei sa schimbi lucruri la tine in echipa si ai senzatia cé te
lupti cu morile de vant, cartea asta iti poate da unele idei despre
ce sa faci sau ce sa eviti.

4. Angajati carora le pasa ,,cum se fac lucrurile”

In sala de sedinte, in al doilea rAnd de scaune de la perete, mai
erau trei persoane. Doud dintre ele aveau de prezentat statusul
proiectelor de care erau responsabile si isi asteptau emotionate
randul conform agendei. Nu aveau oameni in subordine.
Recunosc, pareau mai interesate de subiectul cultura decat
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directorul financiar. Cea de-a treia era o studenta de la
Psihologie care ficea un internship in departamentul de HR.

Daci si tu esti intr-o astfel de pozitie, adicé fard oameni in
subordine, dar cu interes real (personal, organizational sau aca-
demic) fata de modul in care functioneaza cultura unui grup,
atunci citeste cu incredere. O sa primesti numeroase explicatii
despre ce face un grup sa performeze sau si esueze. Unele
lucruri pot fi influentate de tine, altele depind exclusiv de lider
sau de sistem. Oricum, e bine s stii, sa observi si sa intelegi.
Eu ma bucur ca-ti pasa.

5. Consultanti

Bineinteles, in sald eram si eu - consultantul. Cele mai multe
proiecte de transformare culturald implicd prezenta unui
consultant care sa ghideze echipa de board prin etapele de
interventie.

Daca si tu joci uneori rolul de consultant pentru clientii tai,
te vei bucura probabil sa vezi ca nu esti singurul care iIntampina
dificultati serioase cand vine vorba despre schimbarea obice-
iurilor oamenilor dintr-o organizatie. Iti promit cd voi impartisi
nu doar reusitele (ce functioneazad), ci si esecurile (ce am vazut
ca nu functioneazd), fara infrumusetari nenecesare sau teore-
tizari inutile.
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2 Obiceiurile
duc la rezultate

Binomul obiceiuri-rezultate ¢ Ce este cultura organizationald e Ce
este cultura sdndtoasd e Doua straturi culturale: genotipic si fenotipic
e Cultura versus climat e O definitie a leadershipului

George este unul dintre cei mai vechi prieteni ai mei. De cand il
cunosc, se plange de greutatea lui. De fiecare datd cand ne
vedem, mai ales dupd ce bea vreo doud beri, incepe sd spund ca
e prea gras si cd nu sldbeste. Si apoi imi declard, pentru a nu stiu
cata oard, cd anul dsta - dar de data asta chiar pe bune! - o sd
sldbeascd.

Dupad ce I-am tot bdtut la cap, si-a facut o programare la nutri-
tionist. A intrat pe usa cabinetului plin de sperantd. Medicul |-a
consultat, i-a mdsurat procentul de grasime din corp si indicele
de masa corporald (body mass index - BMI), i-a explicat savant
cum greutatea lui corporald este influentatd de anumite combi-
natii de substante chimice, i-a vorbit despre calorii si metabolism.

Pe masurd ce asculta explicatiile nutritionistului, George
devenea tot mai abatut. Venise la medic in cdutarea unei solutii,
dar isi dddea seama cd nu-l ajutd cu nimic doar sd faca diferenta
dintre proteine si carbohidrati sau s aibd o listd cu ce are si ce
nu are voie s& manance. Isi imagina cum ajunge din nou la final
de an si se uitd cu tristete spre acul cantarului, care se opreste
undeva intre 98 si 103 kilograme.

Nutritionistul i-a explicat apoi cu precizie ce are de facut
pentru a ajunge la rezultatul dorit. Ce comportamente trebuie
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