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Prolog

Iunie 1993. Mi aflu in biroul meu de la etajul
al 15-lea al cladirii ,William James”, agezata intr-un
pupitru vechi din lemn — sunt studenti la Harvard,
inscrisd in noul program de doctorat in comportamen-
tul organizational. M4 aplec ca si ma uit mai de-aproape
la micul ecran alb-negru al computerului meu masiv
Apple'. Un teanc de sondaje pe care le-am folosit ca sa
analizez munca in echipi din doua spitale din apropiere
se afld la marginea béncii. Cu sase luni in urma, sute de
medici si asistente au completat aceste chestionare, aju-
tAndu-mi si observ cum lucreaza in echipd. Am analizat
suficiente date incit si-mi dau seama ci unele grupuri
lucreazd mai bine decét altele, iar acum este timpul sa
descopir cate greseli fac. Discul pe care 1l {in In mana
contine informatiile mult asteptate privind erorile medi-
cale ale fieciirei echipe, inventariate de asistente, cu mult
efort, in ultima jumitate de an. Tot ceea ce trebuie si fac
este si deschid analiza statistici ca s vid daci datele
din sondajul la care au raspuns echipele corespund cu
cele privind erorile din spitale.

Acesta este momentul dinaintea primului meu
esec major de cercetare.

1 Acelasi model (Macintosh Classic Desktop Computer, 1989) care in
prezent face parte din colectia Muzeului de Artd Modernd din New York,
https://moma.org/collection/works/142222 (n. a.).
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AMY C. EDMONDSON

Nu-era prima oari c¢ind aveam indoieli in privinta
studiilor doctorale. Avusesem o atitudine ambivalenta
in ceea ce priveste sectia postuniversitard pentru doc-
toranzi. I-am admirat pe cei care au adus contributii
importante firi si aibd o astfel de diploma. Eram de
pirere ci, daci esti destept si inventiv, ar trebui sa iti
poti croi si altfel o cale si sd schimbi ceva in lume. La
10 ani dupi absolvirea facultitii, m-am vizut nevoita
si-mi schimb parerea.

Este ins# adevirat cd in acea perioada am fost cre-
ativd si am avut multe reusite. Am lucrat ca inginer-sef
pentru Buckminster Fuller — inventatorul vizionar al
cupolei geodezice. Mai apoi, am schimbat domeniul si
am lucrat in cAmpul dezvoltirii organizationale, dupa o
intélnire intAmplitoare cu fondatorul unei companii de
consultant, devenind fascinati de organizatii (si de ese-
curile lor!). Am colaborat cu unele dintre cele mai vechi
si mai mari companii americane. Spre sfirsitul anilor
1980, m-am intilnit cu manageri din industria magini-
lor care au inteles ci era nevoie pe piatd de masini de
calitate, precum cele importate din Japonia, dar care nu
reuseau si-si reorganizeze companiile ca si le produca.
Toti marii manageri se plingeau de imposibilitatea orga-
nizatiilor pe care le conduceau de a se adapta la schim-
barile de care lumea avea nevoie. Mi-a placut enorm
noua activitate. Sentimentul infringerii a venit cand am
tras concluzia ci am nevoie de mai multe cunostinte.
Ca s# pot fi mai eficientd in noul domeniu, al comporta-
mentului si managementului organizational, trebuia sa
imi reiau studiile. Poate ci asa puteam si contribui sem-
nificativ la realizarea scopului pe care mi-] stabilisem:
sd ajut oamenii si companiile sa invete, astfel incat sa
prospere intr-o lume in continud schimbare.

Nu stiam cum as putea studia asta, nici cum sa
contribui la schimbarea felului in care functioneaza
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organizatiile, dar mi s-a péarut ci era o problema demna
de rezolvat si am crezut ci puteam si invit de la profe-
sorii de psihologie si de comportament organizational si
si gisesc, intr-un fel, o modalitate de a contribui la inte-
legerea — si modificarea — dinamicilor care ingreuneaza
invitarea si progresul la nivelul companiilor.

Datorit3 interesului meu pentru felul in care invata
organizatiile, in calitate de doctorand, am acceptat cu
bucurie invitatia de a m4 aldtura unei echipe de cerce-
titori de la Harvard Medical School care studia erorile
medicale. Acel proiect m-a ajutat sd invat cum si-mi
conduc cercetarea. Probabil ci la scoald vi s-a spus ca
erorile au o importanti cruciali in procesul de invitare,
iar erorile medicale, dupa cum stie oricine, sunt nume-
roase si semnificative.

Dar, brusc, nu mi se mai péarea un inceput de bun
augur pentru o carierd in domeniul cercetarii. Nu am
reusit si aduc argumente care si-mi sprijine ipoteza.
Am presupus cd o munci in echipd mai bund are drept
rezultat un numir mai mic de erori medicale, evaluate de
asistente din echipe de ancheta, care verificau de cateva
ori pe siptiméni fisele pacientilor si vorbeau cu perso-
nalul medical din spital. in schimb, rezultatele sugerau
ci grupurile care lucrau mai bine impreuna aveau rate
mai mari de erori, nu mai mici. Ma inselasem deci in
toate privintele. -

Speranta de a publica o lucrare cu descoperirile
facute s-a spulberat cAnd am inceput sd ma intreb daca
pot deveni cercetitor. Cei mai multi dintre noi se simt
rusinati de esecurile lor. Preferim sé le ascundem decat
s invitim din ele. Doar pentru cd se intdmpla si existe
greseli in organizatii, asta nu inseamna si ca respectivele
companii invati din ele. Fiindu-mi rusine pentru cd ma
inselasem, mi-a fost team3 sd-i prezint rezultatele coor-
donatorului meu.
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In cateva zile, aceastsi descoperire-surpriza — acest
esec — m-a condus spre observatii, date si proiecte de
cercetare noi, care mi-au salvat gi mi-au schimbat cursul
carierei academice. Ca urmare, am publicat o lucrare de
cercetare avand la bazi studiul intitulat ,Learning from
Mistakes Is Easier Said Than Done™, pe care mi-am
bazat, in mare parte, activitatea ulterioard si aceastd
carte.

Am inceput, totodatd, si inteleg cum succesul ca
cercetitor necesitd esecuri. Daca nu esuezi, nu te aven-
turezi in teritorii noi. In acea perioads de inceput am
dobéndit o intelegere mai nuantata a termenilor: eroare,
esec si incident. Acum pot impértdsi asta cu voi.

2,54 Inveti din greseli e mai usor de spus decit de ficut” (1. red.).
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Introducere

,Succesul inseamna s3 te Tmpiedici de esecuri
repetate fard sa4i pierzi entuziasmul.”

— Winston Churchill

Ideea cd oamenii si organizatiile ar trebui si
invete din greseli este larg rispandita si pare un loc
comun, dar cei mai multi dintre noi nu invata lecti-
ile valoroase pe care ni le oferi esecurile. Nu reflectam
asupra greselilor pe care le-am ficut. Uneori, nici macar
nu vrem si recunoastem ci am esuat. Ne este rusine cu
infringerile noastre, dar le vedem imediat pe ale celor-
lalti. Negim, tratdm superficial si trecem cu vederea
lucrurile care nu merg bine sau dim vina pe circum-
stante ori pe oameni. Mai devreme sau mai tarziu, toti
copiii invati si evite vina, aratand cu degetul spre altci-
neva. In timp, asta devine obisnuinti. Mai rdu de-atét,
aceste obiceiuri ne fac sa evitdim scopuri pe care este
posibil sd nu le realizim sau provocari cdrora s-ar putea
si nu le facem fati. Ca urmare, ratdim nenumdrate
oportunititi de a invita si de a ne dezvolta abilitati noi.
Aceasti combinatie diunitoare de psihologie umana,
socializare si premii oferite de institutii face ca arta de a
esua cu succes si fie mult mai dificila decat e cazul.
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Este imposibil de calculat cit timp si resurse am
irosit din cauza ca nu am reusit sa invatam din esecuri —
nu putem evalua nici impactul emotional. Cei mai multi
dintre noi fac tot posibilul s evite orice infrangere,
interzicAndu-si aventura, implinirea si chiar iubirea.

In aceastd carte se analizeazi cit de greu este si
invitdm din esecuri in viata noastra de zi cu zi §i cum
si facem mai bine. Dupi cum ati aflat deja, nu doar ca
am cercetat teorii despre greseli si esecuri, ci am avut si
un parcurs anevoios, trebuind sa invit cum sd ma impac
cu gandul ci sunt atét de failibila: publicatii prestigioase
mi-au respins nenumaérate lucriri; mi s-a stricat masina
si mi-am petrecut o noapte intreagd gindindu-mi la
cum si o intretin pe viitor pentru a evita astfel de pro-
bleme; in anul intai de facultate, in primul semestru, am
picat un examen de calcul multivariabil; nu am fost la
meciurile Little League ale fiilor mei si i-am dezamégit —
lista continui la nesfargit. Ca si ma impac cu defectele
mele si sd-i ajut pe ceilalti si faci la fel, m-am hotérat sa
abordez problema din punct de vedere stiintific.

Sunt de pirere cd o parte din dirijarea cu succes
a esecurilor in vederea culegerii recompenselor — si, cel
mai important, in vederea evitarii cat mai des posibil a
esecurilor ,rele” — consta in a intelege faptul ca nu sunt
toate la fel. Dupd cum veli vedea, unele esecuri pot fi
numite rele pe bunid dreptate. Din fericire, majoritatea
pot fi prevenite. Alte esecuri sunt bune. Ele aduc des-
coperiri importante care ne imbunitatesc viata si fac
lumea mai buni. S4 nu ma intelegeti gresit, am avut
parte si de esecuri rele, precum si de cateva bune.

Aceasta carte oferd o tipologie a esecurilor care va
ajutd si distingeti ,greselile corecte” de cele pe care
ar trebui sd incercati din rasputeri sa le preveniti.
Totodatd, veti invita cum s ganditi diferit despre voi
si infrangere, cum si recunoasteti contextele in care

16

ARTA DE A ESUA CU SUCCES

esecurile sunt posibile si s intelegeti rolul sistemelor,
toate acestea fiind abilit#ti importante, care vé ajuta s
stapAniti arta de a egua cu succes. Veti afla despre cativa
practicieni de elitd ai esecurilor, din diferite domenii,
tiri si perioade istorice. Ei sunt un exemplu clar al fap-
tului cii invitarea din astfel de situatii necesitd tarie
emotionald si indemanare. Presupune sé invatati cum sa
faceti experimente inteligente, cum si clasificafi grege-
lile si cum s culegeti lectii valoroase din fiecare situatie.

Ipotezele si lectiile din aceasta carte sunt rezulta-
tul direct al celor 25 de ani de experienta ca cercetdtor
in domeniul psihologiei sociale si al comportamentului
organizational. Am intervievat oameni si am adunat date
din sondaje si alte surse din corporatii, agentii guverna-
mentale, start-upuri, scoli si spitale. Stdnd de vorbé cu
sute de angajati ai diferitelor organizatii — manageri,
ingineri, asistente medicale, medici, directori generali,
angajati din prima linie —, am inceput si observ tipare
care oferd o noud tipologie a esecului, precum §i un
element de bazi al celor mai bune procedee prin care sa
controlezi si s inveti din greseli.

Si revenim la aceasti cilatorie lungi, care a
inceput cu participarea mea la un studiu pe tema erori-
lor medicale in spitale.

$& inveti din greseli e mai usor
de spus decét de facut

Uluitd, am privit monitorul care imi arita clar
imposibilitatea de a-mi sustine ipoteza studiului. Primul
lucru la care m-am gandit a fost: cum sd recunosc in
fata coordonatorului meu si a medicilor care conduceau
cercetarea ci mi inselasem cumplit? Dedicasem sute de
ore pentru a alcitui sondajul, participind de doud ori

17



AMY C. EDMONDSON

pe sdptdmana . la intalniri cu personalul care urmirea
erorile medicale in doua spitale din apropiere, urcin-
du-ma4 pe bicicleta si ducandu-mi la fata locului imediat
ce o infirmierd raporta o eroare gravi, pentru ca, in
urma interviurilor, si-i identific cauzele. Mi se incredin-
tasera date si mi se permisese sa le pun intrebéri sutelor
de medici si de asistente, care aveau un program foarte
incdrcat, ca si pot completa sondajul. M4 simteam vino-
vati ci le rdpisem din timp i mi-era rusine ci esuasem.

Una dintre persoanele cu care trebuia si vorbesc
despre esec era dr. Lucian Leape, chirurg pediatru, care,
de la un moment dat in cariera sa, se dedicase studiului
erorilor medicale. Mai inalt de 1,80, cu pirul si sprian-
cenele albe, Lucian era atit prietenos, cat si intimidant.
Era, de asemenea, si foarte hotérat — unul dintre scopu-
rile cercetirii era destul de simplu: masurarea ratei ero-
rilor medicale in spitale.

Pe-atunci, nu se stia cit de des se comiteau erori,
iar Lucian si colegii lui aveau permisiunea din partea
National Institutes of Health (NIH)3 ca si afle. Pe 1anga
acest scop, fiind inspirat de unele cercetiri in domeniul
aviatiei care aratau ca o munci in echipd mai buni, in
cabin4, insemna zboruri mai sigure, Lucian se intrebase
dacd acest lucru e valabil i in spitale. Acele studii despre
aviatie care l-au inspirat pe Lucian nu fusesera ficute cu
intentia de a analiza munca in echip3, ci efectele oboselii
in cabini. Era inci o ipoteza esuati. O echipi de cerceti-
tori de la NASA, condusi de H. Clayton Foushee, expert
in psihologia factorilor umani, a desfisurat un expe-
riment de testare a efectelor oboselii asupra frecventei
erorilor. La studiu au participat 20 de echipaje, fiecare
format din doi membri. 10 echipaje s-au aflat in situatia
de a fi ,,dupa serviciu”, ,obosite” — acestea s-au antrenat

3 Agentie americand ce elaboreazd studii in domeniile biomedicini si
sandtate publici (n. red.).
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in simulator ca si cam erau la sfarsitul unei ture de trei
zile, in care au efectuat zboruri scurte. Echipajele obosite
efectuaseri deja trei ture, a cite opt pand la 10 ore
fiecare — incluzind cel putin cinci decoléri si aterizdri,
uneori chiar pani la opt. Celelalte 10 echipaje (,inainte
de serviciu”, ,odihnite”) au simulat zboruri dupa cel
putin doui zile de la terminarea intervalului de munca.
Pentru ele, simulatorul a fost ca inceputul turei de trei
zile.

Simulatoarele oferd un context sigur de invétare.
Pilotii cu care am vorbit spun ci in simulator se simt
ca intr-o cabini adevirati si ci le este teama cand ceva
nu este in reguld, dar erorile comise acolo nu prabusesc
un avion, iar asta face ca simulatorul si fie un mediu
propice pentru a reflecta asupra greselilor, astfel incat si
iti perfectionezi abilitdtile de care ai nevoie ca si trans-
porti in siguranti sute de pasageri in timpul zborurilor
reale. Aceste caracteristici fac din simulator o unealta
de cercetare minunati. in timp ce nu e deloc etic si pui
oameni obositi si piloteze avioane adevirate, cu pasa-
geri, este totugi in reguli s3 simulezi astfel de zboruri.

Spre surprinderea lui, Foushee a constatat ca
echipajele care tocmai avuseserd mai multe zile de zbor
(echipajele obosite) isi indeplinisera sarcinile mai bine
decat cele odihnite. Asa cum era de asteptat, membrii
obositi au ficut mai multe greseli decat cei odihniti, dar,
deoarece petrecuseri mai mult timp lucrdnd impre-
uni in timpul zborurilor, au ficut mai pufine greseli in
echipd. Puteau si lucreze bine impreuna, observindu-gi
si corectindu-si unii altora erorile in timpul zborului,
evitind incidente grave. Practic, echipajele de pilofi
obositi deveniserd bune dupa ce pilotii au lucrat impre-
uni citeva zile. In schimb, cei odihniti, dar nefamiliari-
zati unii cu altii, nu au lucrat bine in echipa.
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Aceastd -descoperire-surprizd despre importanta
muncii in echipé in cabina de pilotaj a ajutat la revoluti-
onarea célitoriilor cu avionul, managementul resurselor
echipajelor (MRE), partial raspunzitoare de siguranta
calatoriilor cu avionul. Aceastd muncd impresionanta
exemplifica ceea ce eu numesc arta de a esua cu succes.

Cercetirile privind echipajele de piloti in cabind
s-au dezvoltat in anii 1980 si au inclus munca de cerce-
tare a lui J. Richard Hackman, profesor de psihologie la
Harvard, care a studiat relatia dintre piloti si copiloti in
timp ce acestia operau atat avioane civile, cit si avioane
militare, ca s inteleagd ce aveau in comun echipajele
eficiente. Cercetarile sale i-au atras atentia lui Lucian
Leape. Observand aseméndri intre munca echipajelor de
piloti si cea a medicilor din spitale, Lucian a vrut si afle
dacd Richard era dispus sa-1 ajute cu studiul siu pe tema
erorilor medicale. Neavand timp sd se implice in acest
proiect, Richard a sugerat ca eu, doctoranda lui, sd ma
implic. Si aga am ajuns sa fac aceste descoperiri.

Sperasem sd contribui la cercetarile referitoare
la aviatie ca si pot face incd o micd descoperire privi-
toare la eficienta in echipd. Intrebarea era simpli: oare
o munci buni in echipi, in spitale, duce la mai putine
erori? Ideea era si reproduc descoperirile din aviatie
in acest context nou. Ce-ar fi dacid nu e o descoperire
majord? Proaspit absolventd fiind, nu incercam sa
schimb lumea, ci doar si indeplinesc, simplu si fara sur-
prize, o cerinti.

O echipd micid formatd din asistente medicale
urma sd indeplineasci sarcina dificila de a urmari frec-
venta erorilor in camerele de garda din spitale, timp de
sase luni, vorbind cu medici si cu asistente si verificand
de citeva ori pe sidptdmana fisele medicale ale pacien-
tilor. Tot ce trebuia eu si fac era sa distribui un sondaj
de evaluare a muncii in echipa in acele camere de garda,
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in prima luni a studiului. Apoi trebuia si agtept sa se
strangi datele privind erorile comise, ca sd pot compara
cele doui seturi de date — evaludrile ficute de echipa mea
si datele privind erorile identificate in sase luni. Aveam
la indeméani ,sondajul de evaluare a echipelor” al lui
Hackman ca si-mi incep analiza. Lucrind cu medicii si
asistentele din echipa de cercetare, am modificat modul
de redactare si am inclus mai multe afirmatii, precum:
,Membrii din aceasti unitate se implica si colaboreaza
pentru a face din acest spital unul dintre cele mai bune”
si ,Membrii din aceasta unitate impartigesc din cunos-
tintele si competenta lor” sau ,,Unii membri din aceastd
unitate nu isi indeplinesc partea lor de sarcini”. Raspun-
surile au variat de la ,,Sunt foarte de acord” pana la ,Nu
sunt deloc de acord”. Am calculat mediile rdspunsurilor
pentru a evalua calitatea muncii in echipd, din care apoi
am ficut o medie pentru a calcula rezultatele fiecarei
echipe in parte. Am primit 55% din sondajele distribu-
ite, iar datele variau foarte mult — unele echipe pareau
s4 fie mai eficiente decat altele. Pind acum, totul mergea
conform planului.

Oare diferentele obfinute vor indica predilectia
pentru greseli?

La prima vedere, totul ardta in reguld. Am ficut
imediat corelatia intre frecventa erorilor si eficienta
echipelor si aceasta era semnificativi. Ma simteam mul-
tumitd de ceea ce descopeream din sondaje.

Dar apoi am analizat cu mai multi atentie datele
obtinute! Corelatia era in directia gresitd. Datele indicau
opusul a ceea ce prezisesem. Echipele mai bune rapor-
tau mai multe erori, nu mai putine. Am devenit si mai
anxioasa.

Desi nu stiam inci, esuasem inteligent in proiectul
meu de cercetare, care brusc devenise complicat. Ins3
urma si fac o descoperire surprinzdtoare.
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fn cadrul unei cercetiiri, surprizele apar des, deghi-
zate adesea in infirmiri ale ipotezei propuse. Aveam
si descopir in curind cd niciun cercetdtor nu raiméne
mult in domeniu dacd nu gtie si esueze. Descoperirile
nu se sférsesc odati cu esecul; esecurile sunt cele care
construiesc drumul spre succes. Existd multe expresii
pentru asta — pe multe le veti regasi in cartea de fatd — si
pe buni dreptate. Aceste tipuri de esecuri informative,
desi nedorite, reprezinti tipul bun de esecursi.

Ce inseamna sa gresesti intr-un teritoriu nou

Aceste esecuri sunt ,inteligente”, aga cum a sugerat
colegul meu Sim Sitkin, profesor la Duke, in 1992, deoa-
rece ele implicd gindirea inteligent4, nu fac rau inutil si
genereazi invitarea utild, care ne imbogiteste cunos-
tintele. In ciuda a ceea ce se spune in Silicon Valley si
peste tot in lume, ci esecurile trebuie sarbatorite, esecu-
rile inteligente sunt singurul tip de esecuri care merita
cu adevirat si fie celebrate. Numite si ,esecuri destepte”
sau ,esecuri bune”, ele au loc in stiinta, unde frecventa
lor intr-un laborator de succes poate fi de 70% sau chiar
mai mult de-atit. Esecurile inteligente sunt adesea frec-
vente si esentiale in proiectele de inovatie ale compani-
ilor, ca, de pild3, construirea unui nou instrument de
bucitirie. O inovatie de succes devine posibild numai
daci este rezultatul descoperirilor ficute in urma esecu-
rilor repetate.

Ca si in viatd, in stiint3, esecurile inteligente nu
pot fi previzute. O intélnire oarb3 aranjata de un prieten
comun se poate transforma intr-o seard incomoda (un
esec), chiar daci acel prieten avea motive intemeiate sa
creada ci tu si cealaltd persoani v-ati plicea. Indiferent
dac# un esec inteligent este mic (o intalnire plictisitoare)
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sau mare (un studiu clinic esuat), el trebuie acceptat ca
parte a cilitoriei pe care o intreprindem intr-un nou
teritoriu, fie unul care duce la realizarea unui vaccin
care salveazi vieti, fie unul care ne aduce un partener de
viata.

Esecurile inteligente aduc cu ele cunostinte valo-
roase. Aduc descoperiri. Ele apar cind experimentarea
este necesari, pur si simplu, pentru ci nu exista rdspun-
suri disponibile. Poate cd o anumiti situatie este inedit
sau poate ci aceasta iese mult in evidentd intr-un anumit
domeniu de cercetare. Descoperirea de medicamente
noi, lansarea unui nou model de afaceri, proiectarea
unui produs nou sau testarea reactiilor clientilor intr-un
segment de piati nou necesiti esecuri inteligente pentru
a putea face progrese si pentru a reusi. Incercari si erori
este o expresie des intdlnitd pentru tipul de experimen-
tare de care este nevoie in aceste contexte, dar este un
termen impropriu. Termenul erori presupune ca ar
exista o cale ,corectd” de a face lucrurile. Esecurile inte-
ligente nu sunt erori. Aceasti carte prezintd pe larg acest
subiect si alte diferente importante de care trebuie sa
fim constienti dac vrem s invitim si folosim esecurile
in avantajul nostru.

Clarificarea nedumeririlor

n acea zi, in clidirea ,Williams James”, privind
ecranul vechiului meu calculator Mac si gindindu-ma
cd am esuat, am incercat si gindesc clar, controlan-
du-mi anxietatea, care nu ficea decit si se intensifice
atunci cand imi imaginam momentul in care eu, o stu-
denti oarecare, aveam sd-i spun stimabilului Richard
Hackman ci mi ingelasem, cé rezultatele din aviatie nu
erau valabile si in domeniul sdn#tétii. Poate cd anxietatea
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