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Charles Wilson are o problema. Charles Wilson este unul
dintre cei mai mari pianisti ai generatiei sale, inspirand oame-
nii prin spectacolele pe care le sustine in intreaga lume. Ca unul
care le face pe toate (artist, compozitor, impresar, manager al
fanilor, director de operatiuni si antreprenor aflat in spatele
personajului BLKBOK), are prea multe optiuni si prea putin
timp. Nu e suficient cd este dedicat si priceput - trebuie sa
gdseascd o cale de a-si creste impactul, de a-si construi o cariera
sustenabild si de a evita epuizarea pe parcurs.

Secretarul de stat al SUA are, de asemenea, o problema.
Departamentul de Stat al SUA este una dintre cele mai mari
organizatii din lume, cu nenumarati angajati si un buget urias.
Cum sé-i puna la treabd pentru a obtine impactul dorit in peste
150 de tari?

Kristin Hatcher face o munca esentiald pentru contracara-
rea violentei sexuale, in special in campusurile universitare.
Desi urgenta cauzei sale este evidenta, gasirea tractiunii pentru
a strange fonduri si a le utiliza eficient este o provocare con-
stanta, mult mai dificila decat ar trebui sa fie.

Jesse Cole, fondatorul si proprietarul Savannah Bananas’, a
avut o problema. Ideea sa remarcabila a fost constransa de

* Echipa care joacd Banana Ball, o variantd distractiva a jocului de baseball. Jucatorii
echipei danseazd coregrafii la fiecare meci, pe cantecele unor artisti celebri precum Taylor
Swift sau Mariah Carey si au strans peste 300 de milioane de vizualizari pe TikTok. Este singura
echipd de baseball care joaca in kilturi (sursa: https://thesavannahbananas.com/) (n.t.).
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sistemul existent. Acum, el reuseste, cu tot mai mult succes,
sa-si aduca spectacolul excentric de baseball pe stadioanele din
intreaga tard. Recent, a luat decizii importante care au eliberat
echipa din blocajul in care se afla, iar optiunile lor se inmultesc.

Cand organizatiile mari sau mici imi pun intrebari despre
probleme de marketing, le raspund adesea: ,,Probabil aveti
nevoie in primul rand de o strategie”. Dar ce inseamna asta?
Strategia e greu de vazut si nu e usor de discutat, deoarece se
desfagoara in timp.

Pentru a gasi o strategie mai bund, trebuie sa fim pregatiti
sa renuntam la cea pe care am aplicat-o implicit. Cand tehno-
logia s-a schimbat, Nintendo a incetat sa mai fabrice carti de
joc siafondat o companie de jocurivideo. Pe de alta parte, cand
s-a inventat telefonul, Western Union a decis doar sa faca tele-
grame mai bune.

Lumea se schimba mai rapid ca niciodatd, creand zilnic
oportunitdti si probleme. Asta e sansa noastra sa facem un plan
mai bun si sa cream un impact mai mare prin munca noastra.
Asta inseamna strategie.

Poate ca nu o vezi (incd).
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Cele mai multe carti despre strategie sunt pentru corporatisti
absolventi de MBA sau generali de la Academia Militara West
Point.

Cartea de fata e pentru tine. Pentru cineva care vrea sa faca
lucrurile mai bine.

Relatarea mea este recursiva si eliptica, intorcandu-se asu-
pra sa Insdsi, in timp ce cauta sd te ajute sd vezi cum actioneaza
impreuna timpul, jocurile, sistemele si empatia pentru a com-
pune lumea in care trdim. Si odata ce o vezi, nu mai poti s nu
0 observi.

In urmai cu aproximativ 500 de ani, Albrecht Diirer a realizat
un poster cu un rinocer, o creatura pe care aproape nimeni din
Europa nu o vazuse vreodata personal. Fiecare detaliu este
redat cu finete, dar nu chiar corect. Dar dacd il privesti o vreme,
percepi esenta unui rinocer.

Adesea, strategia este o optiune nevazuta, aparent prea
sofisticatd, scumpa sau elitistd pentru majoritatea dintre noi.
Dar odatd ce o vedem, urmatorii nostri pasi ne devin clari.
Avem ce ne trebuie ca sa facem planuri mai bune.
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Strategia este solul, simanta si gradinarul care lucreaza
impreuna de-a lungul timpului. Strategia e sansa noastra de a
produce un impact.

Pe mdsura ce parcurgi acest manifest, e in regula sa sari
peste partile cu care nu rezonezi (incd). Treci mai departe,
apoi revino.

Nu renunta. Discuta despre partile care nu se potrivesc cu
ceea ce faci In prezent si, mai important, despre partile care nu
vrei s fie adevarate.

Iti multumesc ci faci acest efort.
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Cum sd folosesti aceasta carte: gdseste-i pe ceilalti
si pune intrebdrile

Am testat ideile din aceasté carte impreund cu oameni din
intreaga lume si am descoperit doua modalitati simple de a-ti
transforma relatia cu strategia.

Prima: gaseste trei sau patru oameni si formeaza un grup,
fie in persoand, fie pe Zoom. Intlniti-vd o dati pe siptimani
si prezentati-va ideile, subliniindu-vd temerile si
impartasindu-va directiile. Surprinzitor de rapid, vei observa
cd incepi sa-ti schimbi strategia.

A doua: foloseste intrebarile, listele si provocarile din aceas-
td carte drept cerinte pentru claude.ai. Claude este o inteligenta
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artificiala puternica ce poate sa-ti preia solicitarea si sd o per-
sonalizeze pentru proiectul tau, provocandu-te sa te gandesti
la strategie in moduri diferite.

Fiecare sectiune este numerotata, pentru a-ti fi usor sa faci
trimiteri la partile care meritd discutate, indiferent de formatul
folosit de colegii tii pentru a interactiona cu aceasta carte.

Sistemul se schimbé mereu. Depinde de noi sa-1 schimbam
in bine.
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1. Strategia este o filosofie a devenirii

Cine vom deveni,

cdror oameni le vom fi de folos

si ce 1i vor ajuta acestia pe altii sd devind.
Asta inseamna strategie.

O strategie nu e o harta - e o busola. Strategia e un plan mai
bun.

Este munca dificild de a alege ce sa faci astdzi pentru ca ziua
de maine sa fie mai buna.

Asta este scopul. Asta este esenta muncii noastre si provo-
carea zilelor noastre.

Spre mai bine.

2. Patru fire, impletite impreuna

Timpul, jocurile, empatia si sistemele. Sunt oriunde ne
uitam, si usor de ignorat.

Fiecare il sustine pe celdlalt si este sustinut de celelalte trei.
Pe parcursul acestui proiect, vom trece de la unul la altul, con-
struind o intelegere mai completa si practicd a modului in care
functioneaza strategia.

Timpul, pentru ca strategia se desfisoara in timp, asa cum
creste o gradina.

Jocurile, pentru cd exista mai multi jucdtori si diferite rezul-
tate posibile. Copacii concureaza pentru lumina si doar unul
ajunge sa fie cel mai inalt, dar toti fac parte din padure.

Empatia, pentru cd oamenii nu vad ceea ce vezi tu si nici
macar nu vor ceea ce vrei tu. Planteaza-ti semintele acolo unde
ai conditii favorabile.
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Sistemele, pentru cd, de fiecare data cand lucram impreuna,
se creeaza un sistem. Iar acel sistem dureaza adesea mult mai
mult decat ne asteptam. Mlastina nu e acelasi lucru cu campia,
dar fiecare este o retea complexa de interactiuni.

Fiecare element se construieste pe seama celuilalt, intr-o
impletitura fara sfarsit.

3. Ce-si doresc oamenii?

Odata ce ne sunt satisfacute nevoile de baza, de hrana, ada-
post si sanatate, majoritatea oamenilor jongleaza cu trei dorinte
conflictuale:

o Afilierea
e Statutul
e Eliberarea de frica

(Probabil putem adduga bucuria, uimirea, fiorii, satisfactia
si alte naratiuni interne, dar deocamdata sd ne concentram pe
acestea trei.)

Afilierea inseamna comunitate. Sa te integrezi. Sa te faci
placut. Afilierea inseamna sa porti hainele adecvate, sa folosesti
furculita corecta pentru salata si sd cunosti versurile cantecului
din jurul focului de tabara.

Statutul este intotdeauna relativ. Cine ménanca primul la
pranz? Cine e sus si cine e jos?

Eliberarea de frica este un concept intern. Frica poate fi folo-
sita ca motivatie, dar e mai probabil sa fie evitata.

Marketingul functioneaza pe baza acestor trei principii. Si
toate sistemele le folosesc pentru a-si mentine structura.
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Daca vrei sa intelegi de ce face cineva o alegere, cauta sa afli
ce isi doreste cu adevarat, nu doar surogatele sau inlocuitorii
pe care spune ca 1i doreste.

4. Non-strategia ,ia tot ce poti”

»Poti alege pe oricine. Eu sunt oricine.”

Da din coate sa atragi atentia. Fa o treaba foarte buna. Joaca
la sigur si urmeaza-l pe lider.

Asta e o non-strategie. Non-strategia de a face ceea ce ni s-a
spus, de a ne integra si de a ne multumi cu ce avem. Asta e
non-strategia care provine din faptul ca nu ne gandim la
strategie.

Cifrele de pe vitezometrul masinii nu indicd intotdeauna cat
de repede ajungi acolo unde iti doresti.

Pana la urma, s-ar putea sa conduci in bucla, cu viteza.

Putem mai bine de-atat.

Nu pot sa-ti spun care ar trebui sa fie strategia ta, dar stiu ca
ai nevoie de asa ceva.

5. in asteptarea instructiunilor

»Ce se Intdmpla mai departe?” e o intrebare diferita de ,,Ce
o sa fac acum?”.

Solutia simpla e sa reactionezi la evenimente si sd urmezi o
listd de verificare. Totusi, libertatea si autonomia noastra cer sa
alegem un alt drum. Munca noastra incepe prin gasirea unei
strategii si crearea unui viitor diferit.

Ai de luat decizii.
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Sa rdmai pe loc sau sa te muti in alt oras... Sa ramai in firma
ca sa devii partener sau sa iti deschizi propria firma... Sa iti
inscrii creatiile pe Upwork sau Etsy ori sd iti construiesti pro-
priul magazin... s iti pui muzica pe vinil sau pe Spotify... sd iti
cresti preturile sau sd le scazi... sd deschizi un nou magazin sau
sa inchizi divizia de vanzare en-gros... Sd mergi la o facultate
renumita cu taxe uriage sau sa te educi foarte bine la o scoala
de stat... sa faci o nunta traditionald sau sa va casatoriti intr-un
loc unde nu va stie nimeni... sa Incepi un blog sau un podcast...
Sa fuzionezi cu un competitor sau sa vinzi afacerea.

Prea multe decizii, prea multe optiuni.

Confruntat cu atat de multe optiuni, e tentant sa faci pur si
simplu ceea ce stii. Sa te prefaci ca depinde de altcineva, sa-ti
pleci capul si sd urmezi instructiunile.

Nu renunta la autonomia ta si nu te intoarce la rutina anes-
tezianta a conformadrii zilnice. Poti imbundtéti lucrurile.

6. Calea eleganta este cel mai util mod de a avansa

Vecinul meu alearga descult. Se deplaseaza usor, aparent
fara efort. Cu siguranta, nu se straduieste mai mult decat
oricine altcineva de pe pistd, dar avanseaza mai repede, cu
mai putina oboseala. Dupa saisprezece kilometri, inca nu
e obosit.

Eleganta inseamna simplitate, eficienta si eficacitate. Nu e
doar o solutie care aduce un rezultat. Este, probabil, o solutie
mai bund - cea mai putin complexa si cea mai clara cale de ina-
intare. O strategie ingenioasa ofera parghii care sustin schim-
barea pe care o cautam. Desi poate parea fara efort cand e pusa
in aplicare, crearea metodei necesita intelegere si grija.
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Caile ingenioase par adesea ocolitoare la inceput, insa ele pun
sistemele sa lucreze pentru noi, nu impotriva noastra. Ele nece-
sita intentie si disciplina si ne rasplatesc cu rezilienta si eficienta.

Strategia ingenioasa reduce risipa. Evitam drumurile infun-
date si economisim energie, timp si materiale. In plus, o strate-
gie ingenioasa este frumoasd. Simtim in strafundul sufletului
cd suntem aliniati cu sistemele si resursele din jurul nostru, ca
facem lucrul corect in modul corect. Sa pretindem ca nu avem
nevoie de o strategie nu e nici pe departe la fel de util pe cate
sa sdpam adanc ca sa gasim o strategie ingenioasa.

Strategiile ingenioase folosesc sistemele. Chiar si atunci cand
isi propun sé schimbe sistemul, nu il ataca direct, ci il folosesc
ca instrument pentru a-1 schimba.

Aceasta abordare se imbunatiteste doar cu trecerea
timpului. Vorba se rispandeste orizontal. Increderea creste.
Angajamentele duc la alte angajamente.

Fiecare nod din sistemul cu care interactiondm va face o ale-
gere despre cum sd aloce atentie si efort. Proiectul nostru trebuie
sa fie acceptat de oamenii care au puterea de a alege -iar sarcina
noastra este sa cream conditiile ca sa se Intample acest lucru.

7. Nu toate strategiile ingenioase sunt la fel
Totusi, multe dintre ele intrd in categorii similare. Sistemele
raspund la strategii, iar strategiile ingenioase ne ofera parghii.
Trei aspecte pe care sd te concentrezi:
e Strategia devine mai buna pe masura ce cresti.

Oricine poate sprinta, dar strategiile ingenioase sunt cele
pe care le poti mentine pe termen lung.
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¢ Avantajul sistemic invinge efortul eroic. Efortul eroic
este palpitant, dar strategiile ingenioase pe termen lung
rareori necesita miracole zilnice.

e Suntsimplu de explicat si greu de respectat. In timp,
presiunea de a devia de la strategia ingenioasa creste - o
mie de mici compromisuri care, in cele din urmé, duc la
mediocritate.

8. Sistemele sunt nevazute si persistente

Strategia construieste sisteme, dar in acelasi timp depinde
de ele.

Fiecare sistem de succes serveste unui scop.

S-ar putea sa nu fie scopul pe care declara ca il serveste si
s-ar putea sd nu para logic, dar daca sistemul continua sa existe,
inseamna ca isi indeplineste o promisiune.

E dificil sa elaborezi o strategie si sd provoci o schimbare
dacé nu intelegi sistemele care actioneaza pentru a mentine
lucrurile aga cum sunt.

9. Traim in sistemul solar

Merita sa ne gandim un moment la un sistem in care, evi-
dent, nimeni nu se afla la conducere.

Pamantul, Jupiter, lunile si un milion de asteroizi si
meteoriti - toate fac parte dintr-un sistem cu o stea in centru.

Acest sistem este mentinut laolalta de gravitatie, o forta
invizibila care controleaza tacut si implacabil traseul planetelor.
In acelasi timp, planetele se influenteazi intre ele si, intr-o
micd masurd, influenteaza si Soarele.
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Cand un obiect interstelar strdin intra in sistemul nostru
solar, fie trece prin el, fie este capturat de sistem si devine parte
a acestuia.

Daca unele parti ale sistemului sunt neviazute, nu inseamna
cd nu existd. Cum se spune, gravitatia nu e doar oidee buna -e
lege.

10. Sistemele livreaza valoare

Cum a ajuns cultura noastra sa aiba sisteme in centrul atator
lucruri pe care le facem? Exista trei motive:

Efortul uman coordonat creeaza productivitate si valoare.
Cand lucram impreuna, realizim mult mai mult. Un medic fara
medicamente, spitale sau o echipa nu e foarte eficient. Iar un
fermier nu poate hrani pe nimeni fara unelte, piete si seminte.

Oamenii sunt rareori rationali. Chiar si cadnd vrem aceleasi
lucruri, nu ne punem mereu de acord cum sd le obtinem.
Sistemele solutioneaza aceste dezacorduri si ne permit sa avan-
sam chiar si cand nu suntem sincronizati.

Consecventa este valoroasa, iar flexibilitatea si persistenta
informatiilor permit acest lucru. Daca cineva nu se prezinta la
lucru in tura sa sau nu munceste la capacitate maxima, sistemul
actioneaza ca o punte.

Puterea si parghiile pe care le creeaza sistemele pot, de ase-
menea, sd produca efecte secundare nedorite si sa impiedice
inovatia utila.
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11. Cladirile sau drumurile?

Stewart Brand’ subliniaza ca, daca te uiti la o hartd a
Bostonului din 1924 si 0 compari cu una din 2024, in ultimul
secol aproape fiecare clddire s-a schimbat. Si totusi, putine arte-
re principale au suferit modificari.

E mult mai usor s renovezi sau sa inlocuiesti o cladire decat
sa schimbi traseul unui drum.

Sistemele au noduri (cladiri) si conexiuni (drumuri). Acele
drumuri au conventii pe care toti trebuie si le intelegem ca sa
ramanem in siguranta.

Cladirile (si persoanele) sunt inlocuite tot timpul. Drumurile
(siregulile sistemelor) se lupta din rasputeri sa rimana asa cum
sunt.

12. Asistentul invizibil (si vandalul misterios)

Valurile mai bune creeazd surferi mai buni.

O abilitate utila in surfing este alegerea locului si momen-
tului potrivit pentru a face surfing. Sistemele din viata noastra
sunt precum valurile, ficindu-ne munca mai usoara sau mai
dificila.

Sa lucrezi cu un sistem e ca i cum ai avea un asistent, zelos
si priceput, care iti imbundtéteste constant munca. Dar cand
lucrezi impotriva unui sistem, te poti simti ca si cum cineva iti
saboteaza intentionat proiectul.

* Dezvoltator de proiecte si scriitor american, cofondatorul si editorul Whole Earth
Catalog, o revistd dedicatd publicarii de recenzii de produse, aparutd din 1938 pand in 1998. A
fondat numeroase organizatii, printre care WELL, Global Business Network si Long Now
Foundation (sursa: Wikipedia) (n.t.).
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Cand cei de la Michelin au lansat anvelopa rezistenta la gau-
rire, au fost siguri cd aveau o inovatie de miliarde de dolari. Era
mai bund pentru soferi, pentru producdtorii auto si pentru
intreaga industrie.

Cativa ani mai tarziu, proiectul era mort. Conform
explicatiei lui Ron Adner’, intrucat service-urile locale de anve-
lope, atelierele auto si centrele de reparatii aveau nevoie de
instruire intensa si echipamente noi, acestea nu au fost dispuse
sa participe la fazele timpurii ale proiectului, iar Michelin in
mare parte le-a ignorat.

Caurmare a acestei verigi lipsd, clientii au descoperit ca era
extrem de dificil sa-si intretind anvelopele si erau adesea
obligati sa cumpere anvelope obisnuite pentru a le inlocui pe
cele anti-pana uzate sau deteriorate. Clientii frustrati s-au
plans, iar unii chiar au dat in judecatd companiile auto.

Desi e usor sa ddm vina pe mecanicii auto egoisti, adevarul
e ca vandalul a fost sistemul - complexul industrial auto, rezi-
lient si care prefera sa nu se schimbe rapid.

13. Poti sa vezi raul?

Un rau e mai mult decat apa. Si un lac are apa.

Esenta raului este curentul. E mai dificil sa vaslesti impotri-
va curentului decat sa te duci la vale. O fotografie iti aratd apa,
dar nu si migcarea ei, nu si forta implacabild cu care apa se
deplaseaza dintr-un loc in altul. Raul curge.

* Autorul cartii The Wide Lens - What Successful Innovators See that Others Miss, profesor
de strategie si antreprenoriat la Tuck School of Business din cadrul Dartmouth College, speaker
si consultant pentru companii din intreaga lume, fondator al Strategy Insight Group (sursa:
Google Books) (n.t.).
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Daca vrei sa schimbi cursul unui rau, poti incerca sa cons-
truiesti un baraj, dar barajele sunt scumpe si se pot rupe.

Alternativa e sa sapi un mic canal care ajuta raul sa mearga
acolo unde se indrepta oricum. Cand facilitezi curgerea curen-
tului, acesta va raspunde.

Un mic canal se transforma rapid intr-un torent, iar apoi
chiar in raul insusi.

14. Colectivul

De ce zboara pasarile in formatie? Ce determina o pasare sa
li se alature? Se pare cé pasirea din frunte nu ramane in fata tot
timpul. Stolul se roteste. Colectivul a evoluat pentru a gasi un
sistem eficient de deplasare.

Acelasi lucru functioneaza si la oameni. De fiecare data
cand o persoana poate beneficia de interactiunea cu o comuni-
tate, un sistem va evolua.

Cei mai multi dintre noi nu mergem la izvor sa ne luam apa
pentru ziua respectiva. In schimb, plitim bucurosi o mica taxa
pentru a primi apa printr-o teava, care vine de la o statie de
tratare, parte din infrastructura orasului.

Nu incercam sa convingem fiecare persoana pe care o intal-
nim de statutul sau de cunostintele noastre. in schimb, am pli-
tit (cu timp si bani) pentru a ne implica intr-o institutie de
invatamant care ne-a oferit la schimb un certificat.

Si chiar dacd ne petrecem zilele lucrand solitar, nu suntem
singuri. Facem parte dintr-un colectiv sau o industrie, un sis-
tem care ia intrdri si iesiri si le transforma in ceva valoros pen-
tru toti participantii.

Sistemele exista oriunde se implicd oamenii pentru a satis-
face o nevoie. Uneori persista mai mult decat ne-ar plicea.
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Alteori se misca in directii care nu ne convin. Adesea sunt cul-
turale, invizibile si greu de observat.
Dar sistemele ne definesc vietile.

15. Sisteme de succes

Exista roluri si reguli, intrari si iesiri, recompense si
pedepse.

Exista bucle de feedback, dinamici de putere si ierarhii.
Sistemele creeaza statu-quoul si il apara.

Sistemul poate fi invizibil, dar oamenii implicati in sistem i
simt influenta si inteleg adesea ca acesta are putere. Iar siste-
mele eficiente genereaza rezultatele care le definesc.

Existd sisteme uriase si bogate, precum admiterea la
facultati, complexul militar-industrial sau chiar capitalismul,
dar exista si sisteme mici, cum ar fi dinamica dintr-un anumit
cartier sau modul in care ia decizii consiliul unei organizatii
non-profit. De asemenea, fiecare familie este un sistem.

Nu putem schimba capitalismul. Nu putem nici macar sa-1
stirbim. Dar putem schimba stimulentele consumatorilor,
angajatilor si investitorilor prin crearea unor granite culturale
siroluri de statut diferite, care functioneaza in cadrul sistemu-
lui mai mare.

Sistemele pot fi mici precum o familie nucleara in care se
hotariste cine decide ce se ménanca la cina, sau mari precum
o planeta cu opt miliarde de oameni care incearca sa faca fata
schimbarilor climatice.

Sisteme in interiorul altor sisteme. Testoase pana la infinit.
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16. Viata reala nu e Lego

O parte din farmecul LEGO pentru copii este ca piesele se
potrivesc sau nu. O constructie se poate asambla, dezasambla
si reasambla exact cum era inainte.

Acest lucru e foarte satisfacator. Dar nu e deloc realist.

Incearci si desfaci o masinuti Hot Wheels. Vei avea nevoie
de pricepere serioasi ca sa o pui inapoi la loc - actul dezasam-
blarii va deforma piesele.

Chiar si cu promisiunea pieselor interschimbabile, exista
avioane de milioane de dolari care nu vor mai zbura niciodata
pentru ca le lipseste un cip sau un dispozitiv care nu mai este
disponibil.

Dar adevarul despre sisteme este cd sunt mult mai comple-
xe chiar si decat un avion. Sistemele sunt mai mult decat obiec-
tele construite - ele sunt coliziunile dintre acele obiecte si
lumea naturald. Sunt interactiunile complexe dintre cultura,
oameni care interactioneaza unii cu altii, natura si haos.

Nu poti intra de doua ori in acelasi rau, pentru ca urmata de
prima data a transformat raul intr-un alt rau. Si te-a schimbat
si pe tine.

17. Doua mituri despre sisteme

e Ai putere nelimitata
e Nu ai nicio putere

Avem nevoie de o strategie, deoarece nu putem pur si sim-
plu sa poruncim sistemului sd ne urmeze dorintele. O parte din
mitologia noastra culturala este ca fiecare dintre noi are auto-
nomie nelimitatd, dacd suntem dispusi s muncim suficient de
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mult, sd cerem suficient de mult si sa insistim suficient
de mult.

Dar sistemele sunt reziliente si se opun schimbarii.

Puterea ta se afla undeva intre infinit si zero.

E posibil sé fi acceptat orice ti s-ar intampla, adoptand pos-
tura unei rotite dintr-un mecanism sau (mai rau) a unei victime.

Dar nu suntem lipsiti de putere. Oamenii care ii organizeaza
pe altii cu perseverenta si generozitate schimba lumea si fac
asta zilnic. Cu strategia si resursele potrivite, putem avea un
impact. Uneori.

Buckminster Fuller’ ne-a invitat ca, pentru a schimba fun-
damental ceva, trebuie sa construim un nou sistem care sa faca
sistemul existent sa devina perimat.

Echilibreaza aceasta tentatie de a construi un sistem nou cu
perspectiva lui Carl Sagan™: ,,Daca doresti sa faci de la zero o
placinta cu mere, mai intéi trebuie s inventezi universul”.

E putin probabil sa construim ceva chiar de la zero. Dar, cu
timp si concentrare, putem gasi parghii pentru a schimba siste-
mele care ne intereseaza.

18. Sisteme construite, naturale si complexe

Un avion este un sistem construit, In care un proiectant si o
companie contractanta creeaza planuri, subansamble si manu-
ale, construind ceva asupra caruia considera ca detin controlul.

* Arhitect, teoretician al sistemelor, scriitor, designer, inventator si filosof american
(1895-1983) (sursa: Wikipedia) (n.t.).

** Astronom american (1934-1996), cercetator al planetelor si comunicator stiintific. Cea
mai cunoscutd contributie stiintificd a sa este cercetarea posibilitatii existentei vietii
extraterestre, inclusiv demonstrarea experimentald a producerii aminoacizilor din substante
chimice de baza prin expunerea la lumind (sursa: Wikipedia) (n.t.).
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Cu toate acestea, odatd ce un sistem construit devine chiar
si un pic complicat, incep s apara rezultate neprevazute. Podul
Tacoma Narrows s-a prabusit deoarece inginerii nu au luat in
calcul rezonantele armonice, care au facut ca intregul pod (care
cantdrea milioane de kilograme) sd se clatine si sa se dezinte-
greze atunci cand vantul a fost suficient de puternic.

Birocratia corporativa este un sistem atat construit, cat si
complex. Actioneaza in moduri pe care nimeni, nici macar cei
din departamentul de resurse umane, nu le-ar fi putut prezice.

Sistemele complexe genereaza rezultate neasteptate si
imprevizibile. Ele sunt probabilistice si instabile, nu determi-
niste, asa cum ne asteptam.

Cu decenii in urma, General Motors nu a intentionat sa pro-
iecteze masini mediocre si prost construite, dar a facut-o. Ford
Motor Company nu a planificat ca modelul Pinto sa explodeze
si sd omoare oameni.

Nu e nevoie sa existe un plan ca sa existe rezultate. De fapt,
de cele mai multe ori, exact asta se intampla.

19. Ce defineste un sistem?

Sistemele construite de oameni au elemente comune. In
general, vei gasi:

¢ Granite - ele incep si se termina undeva

¢ Beneficii - oamenii interactioneaza voluntar cu un sis-
tem deoarece cred in promisiunile pe care le face acesta

¢ Spectatori-adesea, oameni care nu vor s faca parte din
sistem sunt totusi implicati in el

¢ Fluxuri de informatii - limbajul si asteptarile comune
creeaza incredere si eficienta
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¢ Stabilitate - sistemul ofera participantilor sai o imagine
de incredere asupra viitorului

e Protocoale - exista prescurtari, procese si metode care
stabilesc cum se fac lucrurile

¢ Roluri - participantii din sistem cauta sau obtin statut si
afiliere prin actiunile lor

¢ Rezilienta si bucle de feedback - cand ceva perturba
sistemul, acesta opune rezistenta si se lupta sa-si recas-
tige echilibrul

e Confort si eficienta - desi sistemele nu sunt perfecte,
ele oferd participantilor rezultate care i incurajeaza si le
sustind

o Efecte secundare - fiecare sistem creeaza si rezultate
care nu sunt ideale pentru neparticipanti sau chiar pen-
tru cei din sistem

Astfel, identificam sisteme precum:

e Sporturile universitare de amploare

e Cafenelele Starbucks

e DPracticile religioase

e Industria ciocolatei

e Departamentul local de pompieri voluntari

e Orchestra comunitara

e Scena intalnirilor romantice din anumite parti ale orasu-
lui Boise, Idaho

Poate parea ca deciziile sunt luate de bunavoie. Dar sistemul
exercita influentd asupra fiecarui participant, prin fiecare
decizie.

Fiecare decizie este suma totala a tuturor asteptarilor, bucle-
lor de feedback si regulilor vizibile si invizibile la care aderam.
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20. Persistenta sistemelor

Traim cu ele de atat de mult timp, incat au devenit invizibile,
dar sistemele sunt pretutindeni. Ele ne influenteaza perceptiile
si actiunile si nu intotdeauna ne ofera ceea ce vrem sau ceva de
care avem nevoie. Atunci de ce rezista?

Statu-quoul - cand oamenii se coordoneaza in retele si gru-
puri, aversiunea noastra individuala fata de anumite tipuri de
schimbare se multiplica, iar atitudinea implicitd devine pastra-
rea lucrurilor asa cum sunt.

Costurile irecuperabile’ - odata ce ne-am investit energia,
banii si emotiile Intr-un lucru, este greu sa renuntam, chiar
daca poate nu mai este ceea ce avem nevoie.

Interoperabilitatea - exista motive practice pentru care
lucrurile functioneaza ca atare - conectori care se conecteaza,
limbaje care sunt intelese si proceduri care maximizeaza
eficienta. Nimeni nu vrea sa cumpere un telefon care nu are
Bluetooth.

Rolurile statutare - ierarhia ii favorizeaza pe cei de la varf
(care au putere), iar acestia se straduiesc sa o mentina. De ase-
menea, incearca sa 1i convinga pe toti ceilalti ca sistemul este
cea mai buna cale sd obtina si ei statut.

Afilierea - cultura inseamna ,,0amenii ca noi fac genul dsta
de lucruri”. Oamenii gésesc alinare, satisfactie si siguranta in
comunitate, iar dorinta noastra de afiliere mentine sistemele
existente.

* Acele costuri (exprimate n bani, timp etc.) care au fost deja suportate si care nu pot fi
recuperate in viitor. ,Eroarea costurilor irecuperabile” este un concept din economia
comportamentald care descrie tendinta noastra emotionald de a continua sa investim timp,
bani si efort intr-un proiect in care am investit deja, chiar si cdnd devine evident ca ar fi mai
intelept sd renuntam (n.t.).
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Sunt multe de schimbat. O cale mai rezilientd si mai efici-
entd este sd lucram cu sistemele, in loc sd ne luptam direct
cuele.

21. De la portelanuri fine la casti subacvatice

Sistemele culturale evolueaza, strat cu strat.

In 1759, Josiah Wedgwood a folosit noi tehnici de productie
pentru a aduce lumii un set rafinat de portelan si ceramica pro-
duse in serie.

n 1843, Ada Lovelace a realizat o munci revolutionari care
influenteaza si in prezent programarea calculatoarelor.

John Wanamaker a introdus eticheta de pret in 1861.

Pana in 1911, Frederick Taylor isi publicase ideile despre
managementul stiintific, crescand semnificativ productivitatea
si calitatea.

In 1951, Lillian (Vernon) Hochberg si-a inceput campaniile
de vanzari prin corespondenta.

Omniprezentul container de transport din otel, utilizat
prima data In 1956, a facut mult mai fiabil si mai ieftin trans-
portul produselor finite pe tot globul, permitand unor companii
precum Walmart sa transforme comertul cu amanuntul.

Numarul de telefon gratuit, lansat de AT&T in 1967, a
conectat direct consumatorii cu companiile, permitandu-le sa
utilizeze cardurile de credit, introduse in 1950, pentru a face
achizitii directe.

Marketingul etic prin e-mail; creat de Yoyodyne in 1992, a
deschis calea comenzilor electronice, amplificate semnificativ
de adoptarea browserelor web, cativa ani mai tarziu.

Apoi Amazon a pus toate astea la un loc.
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Asa se explica de ce pot cumpara online o pereche de casti
MP3 subacvatice Shokz si le pot primi acasa a doua zi - pentru
echivalentul a doi dolari de pe vremea lui Wedgwood.

22. Duncan Hines (si Nina Zagat)

Duncan Hines era un vanzator ambulant de tiparituri care
lucra acum 100 de ani in regiunea Midwest a Statelor Unite.

Nu existau inspectori sanitari pentru restaurante, ceea ce
insemna cd era de-a dreptul riscant sa vizitezi un oras necunos-
cut si sa iei cina intr-un restaurant. Intoxicatiile alimentare erau
frecvente.

Lui Duncan ii placea sa médnance, iar pentru ca automobilele
devenisera mai fiabile, caldtorea mult.

Combinand cunoasterea tipariturilor cu pasiunea pentru
mancare, Duncan a inceput sd publice un ghid de restaurante
pentru calatori. El punea accentul pe locurile unde un calator
putea gasi un local sigur unde sd méanance decent.

In primul an, I-a trimis ca dar de Criciun citorva sute de
persoane. In anii urmétori, cererea pentru ghid a crescut, iar el
a Inceput sa-1 vanda.

La scurt timp dupa aceea, restaurantele au inceput sa intre-
be cum puteau fi incluse in ghid - traficul si statutul obtinute
prin listare erau extrem de valoroase pentru ele.

Hines le-a oferit restaurantelor sansa de a fi incluse: daca
pliteau o taxa, trimitea un inspector. Daca localurile treceau cu
bine de inspectie, nu doar cd erau listate, ci primeau si un panou
publicitar de afisat in fata restaurantului.

Acest mecanism al statutului s-a raspandit, iar siguranta
alimentara a restaurantelor din toata tara a fost transformata.
Proiectul sdu a imbundtatit sandtatea a milioane de oameni.
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L-a facut bogat si faimos si, in cele din urma, a dus la acordul
de licenta prin care amestecul pentru prajituri Duncan Hines
inca este prezent pe rafturile fiecarui supermarket.

Cateva generatii mai tarziu, Nina si Tim Zagat, avocati din
New York, au alcatuit un ghid de buzunar pentru restaurantele
din New York. Ei aveau o perspectiva anume: aceste restauran-
te erau destinate oamenilor care ieseau la cind de cateva ori pe
saptamana. Implicand prieteni si cunostinte care au contribuit
cu recenzii, cartea a listat mii de restaurante cu un stil unic,
memorabil, bazat pe observatii scurte.

In plus, au inclus trei evaluidri numerice pentru fiecare
restaurant.

Rezultatul? Restaurantele din New York, iar apoi din intrea-
ga tara, si-au schimbat afacerile pentru a obtine scoruri bune
in ghid.

Testele ADN, pasapoartele, supravegherea digitald, clasa-
mentele, listele de membri si scorurile SAT - toate sunt trans-
formationale deoarece scot date la suprafat sile transforma in
informatii.

Informatiile schimba sistemele.

23. Toti cainii sunt corcituri

Singurul motiv pentru care un caine de rasa pura este atat
de valoros e faptul ca o asociatie 1-a etichetat ca atare.

Statutul conferit crescatorilor si proprietarilor de caini care
se incadreaza in profilurile inventate de AKC' si alte organizatii
ii determina sa fie loiali acestui sistem.

* American Kennel Club este Asociatia Americana a Caniselor sau a Crescdtorilor de
Animale. A fost infiintard in 1884 si este considerata o autoritate in materie de rase canine
(sursa: website-ul asociatiei, akc.org) (n.r.).
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Rezultatul final este o criza de sanatate din cauza consangvi-
nizarii, combinata cu un sistem de adaposturi care deseori are
dificultdtiin a face fata puilor respinsi sau nevanduti de crescétori.

In Statele Unite existi aproape o sutd de milioane de cAini,
iar fiecare este afectat de un simplu manual care decide ce fel
de caine este.

24. U.S. News a schimbat universitatile

U.S. News ¢’ World Report era o revista saptamanala care se
zbdtea sa supravietuiascd, fiind clasata pe locul al treilea dupa
Time si Newsweek.

Pentru a se descurca financiar, au publicat un raport special
cu un clasament al universitatilor din Statele Unite.

Prima editie a fost destul de informala, bazata pe date limi-
tate si cateva presupuneri.

Dar, pentru ca a prins la public si a adus ceva bani, au decis
sa reinvesteasca si sa transforme ghidul intr-o afacere separata.

Au invins rezistenta venita din partea rectorilor, au inclus
diverse metode de cercetare si au addugat nenumarate variabi-
le. E aproape imposibil sa clasifici ceva atat de diversificat pre-
cum institutiile educationale, dar totusi au facut-o.

Pe madsura ce clasamentele si-au crescut vizibilitatea si gra-
dul de acceptare, universitatile au castigat (sau au pierdut) sta-
tut in functie de acestea. Universitdtile au inceput sd angajeze
personal dedicat pentru a analiza regulile, a intelege statisticile
si a lua masuri care sa le imbunatateasca pozitia.

Printre efectele secundare se numara urmatoarele:

¢ Universitatile au crescut semnificativ cheltuielile pentru
facilitatile sportive
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e Scandaluri la universitati precum Columbia, care a fost
prinsd trisand in raportarile statistice

e Multe universitati si-au schimbat orientarea, programa
si metodele de evaluare ca raspuns la clasarea slaba

o Alte universititi au creat formulare de inscriere simplifi-
cate pentru elevii cu note mari, doar pentru a-i respinge
si a-si imbunatati astfel indicatorii

Prin prezentarea, etichetarea si publicarea unei ierarhii,
cineva din exterior a schimbat un sistem care exista inca
dinainte de infiintarea tarii.

25. Unde e contorul?

Donella Meadows a povestit o intamplare auzita de la un cer-
cetitor din Danemarca. In 1973, au examinat un cartier subur-
ban din Amsterdam, unde toate casele erau foarte asemanatoare.

Unele case aveau contorul de electricitate la subsol. Altele
aveau contorul in holul de la intrare, unde locatarii nu puteau
sd nu observe consumul de energie de fiecare datd cand intrau
sauieseau din casa.

In conditii egale din toate celelalte puncte de vedere (si chiar
erau), cei din casele cu contoare vizibile au consumat cu o tre-
ime mai putind energie decat vecinii lor.

26. intelegerea (si schimbarea) sistemului ciocolatei

Fermierii care cultiva cacao sunt printre cei mai prost platiti
muncitori din lume. In Ghana si Coasta de Fildes, doi dintre cei
mai mari producdtori de cacao, sistemul orientat pe produsele
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