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1 | A doua curb3

I CE ESTE? CUM O DESCOPERIM?

Gandindu-mé la ce s-a petrecut in urmé, cred c3 am fost un sot foarte
enervant in mai multe rdnduri, fard indoial3, dar mai ales pentru c& imi
tot schimbam slujba tocmai cand lucrurile mergeau bine. Dupi zece ani
la Shell, ajunsesem la nivelul de manager intr-o tard mic§, primul pas
catre lucruri mai importante, cand am decis c3 viata unui director din
domeniul petrolier nu era pentru mine, cd mai degrabi as fi instruit
managerii decat si fiu unul. Cel mai probabil mi se aplica vechiul proverb
.Dacd nu poti s-o faci, invatd-i pe altii s-o facd", dacd e sa fiu sincer. Spre
surpriza, poate chiar dezamdgirea conducerii Shell, am refuzat postul si
mi-am dat demisia.

Dupa doi ani de readaptare si reconversie profesionald,
m-am aliturat celor de la London Business School: sase ani mai
tarziu am ajuns la inaltul rang de profesor titular cu o prima
carte publicata si cu Sfantul Graal al mandatului (angajare
garantata pand la pensionare) acordat, doar ca si decid ci nu
asa doream sd-mi petrec viata. Voiam sa fiu un scriitor cu
normd intreaga. Am avut nevoie de patru ani in alti slujbi pen-
tru a capata curajul de a taia cordonul ombilical care mi lega
de pantecul unei organizatii. Doar atunci am simtit c imi intra-
sem in rol. $i chiar la timp sau as fi sfirsit in Davy’s Bar.

Deseori, de-a lungul timpului, mi-am spus povestea dru-
mului citre Davy’s Bar, iar imaginile sale, impreuni cu impli-
catiile sale, ma bantuie inci. Aceasta este povestea lucrurilor
care s-au intamplat atunci, deoarece Davy’s Bar nu mai existi:
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conduceam prin Muntii Wicklow, colinele golase, dar frumoa-
se din imprejurimile Dublinului, cAnd m-am riticit. Am vizut
un om care igi plimba céinele, aga ci m-am oprit langi el si
l-am intrebat daci putea si imi arate drumul ciitre Avoca, unde
ma duceam. .

— Sigur, mi-a zis el. E foarte simplu. Mergi drept inainte pe
acest deal, apoi cobori aproximativ un kilometru jumitate
Pana ce ajungi la un paréu cu un pod peste el; pe cealalti parte
a lui vei vedea Davy’s Bar; n-ai cum si-l ratezi, este rosu-aprins.
Ai inteles? 7

— Cred cd da, am réspuns eu. In sus, apoi in jos, pAni ce
ajung la Davy’s Bar.

— Minunat; ei bine, cam cu un kilometru inainte s ajungi
acolo, ia-o la dreapta pe deal si asa ajungi la Avoca.

I-am multumit si am plecat mai departe inainte si realizez
logica irlandeza stranie a indicatiilor sale. Dar mesajul siu
mi-a rdmas in minte pand ce am inceput si vorbesc despre
provocirile celei de-a doua curbe, care intorc la dreapta in vér-
ful dealului si deseori le poti rata firi si stii ci acolo ar fi tre-
buit sd ajungi. Am intilnit prea multe organizatii (si,
Intr-adevar, indivizi) blocate in punctul Davy’s Bar, care au
realizat prea tarziu ci au ratat intoarcerea citre viitor si pot
doar sd se uite in urma cu regret si si-si inece amarul cu o biu-
turd sau doud, in timp ce isi plang sfarsitul si sunt coplesiti de
amintiri despre vremurile bune si ceea ce ar fi putut si fie.

Fard sd vreau, in cariera mea am condus pe o serie de dru-
muri in sus pe deal, intorcind de fiecare dati inainte de a ajun-
ge In punctul echivalent acelui Davy’s Bar. Atunci cind am
desenat curbele, traiectoria mea de urcus si coboras a inceput
sd aibd sens. De atunci, curbele au influentat cea mai mare
parte a gandirii despre schimbare si, in general, despre viitor.
Ideea curbelor sigmoidale, asa cum sunt ele corect denumite,
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este o metafori. Metaforele sunt de mare ajutor pentru intele-
gere si nu trebuie respinse, deoarece nu sunt strict stiintifice.
Sunt concepte simple, imprecise in detaliu, dar neasteptat de
revelatoare in privinta perspectivei pe care o avem asupra
lumii. Vor exista mult mai multe in aceastd carte.

Curba sigmoidali este o curbi in forma de S culcat, care
aratd cam asa:

Curba sigmoidali este un concept matematic. Folosita ca
metafori, aceasta reprezinti o expresie familiard pentru multe
concepte. Expresiile ,,curbd de invétare” si ,,inaintea curbei”
fac referire la aceastd curbi sigmoidald si multe afaceri o folo-
sesc atunci cAnd fac proiectii despre viitor. Insd nu este mereu
luat in calcul faptul ci reprezintd mult mai mult decét acest
lucru. Reprezinti linia tuturor lucrurilor umane, a propriilor
noastre vieti, a organizatiilor si a afacerilor, a guvernelor,
imperiilor si aliantelor, a democratiei efective i a multelor si
variatelor sale institutii. In fiecare caz existd sau a existat o
perioada initial de investitii - fie cd au fost financiare, educa-
tionale (in cazul propriilor noastre vieti) sau de incercare si
experimentare -, o perioadi in care eforturile depuse depagesc
rezultatele, atunci cAnd linia S-ului merge in jos. Mai multe
investitii dect profituri. Apoi, pe masura ce rezultatele incep
s4 iasi la suprafati, iar indiciile de progres apar, linia urca.
Daci totul merge bine, atunci linia continud sa urce, dar vine
vremea cAnd in mod inevitabil curba ajunge in varf siincepe
si coboare. Coborirea poate fi prelungiti si, de multe ori, aga
este, dar uitarea asteapti la finalul acesteia.
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Se pare ca nu existd vreun mod de a scéipa de curba sigmo-
idald. Singura variabili este lungimea curbei. Imperiul
Roman a durat 400 de ani, dar, in cele din urma, a ajuns la
un sfarsit. Alte imperii au rezistat cu mult mai putin inainte
de a se scufunda, precum Imperiul Britanic, ceea ce se 'va
intdmpla cu siguranti si in cazul Imperiului American.
Guvernele si dictaturile isi ating, in cele din urmd, sfarsitul.
La o scard mai mici, afacerile rezistau in medie 40 de ani ina-
inte de a se pribusi sau a fi preluate; acum durata medie de
viatd pare si fi scizut pani la doar paisprezece ani. Viteza
curbei pare sd se méreasci, desi noi am reusit sd ne intindem
curbele vietilor personale pani la 90 de ani sau mai mult.
Totusi exista un fel de uitare la final. S-ar putea sa fie o per-
spectiva deprimanta.

Dar nu ar trebui sé fie asa. Intotdeauna poate exista o a
doua curba, care arati cam asa:

Imi veti da dreptate, dar imi veti semnala o problem4.
Aspectul neplicut si, de multe ori, fatal al acestei a doua curbe
este ci ea trebuie si inceapd inainte ca prima curbi si ajungi
in varf. Doar atunci existi suficiente resurse - de bani, timp si
energie - pentru a acoperi acea cidere initiald, perioada de
investitii. Daci incerci si desenezi a doua curbi ca una care
debuteazi dupi atingerea varfului, atunci cind acea prima
curbd incepe si coboare, planul nu va functiona pe hartie sau
in realitate; a doua curbi nu ajunge niciodati suficient de sus,
dacd nu ii oferiti un impuls serios si ferm. Totusi problema
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constd in a depista cAnd prima curbd se pregiteste si atinga
vérful. Psihologic vorbind, atunci cdnd totul merge bine, este
logic sé te astepti ca acest parcurs favorabil va continua, cele-
lalte aspecte riméanand constante. De ce s nu proiectezi pre-
zentul in viitor cind iti este favorabil intr-un mod atat de
evident? Cu toate acestea, succesul ne pune ochelari de cal,
descurajeazd indoiala si se consolideaza. Doar in retrospectiva
putem si ne uitim in urmad gi si spunem: ,,Asta a fost tot, acela
a fost varful, atunci trebuia si incepem si gindim altfel”. Din
nefericire, dacd esti intelept dupé ce un eveniment s-a inche-
iat, este prea tirziu pentru a mai schimba ceva.

Succesul primelor curbe te poate orbi in ceea ce priveste
posibilititile unei noi tehnologii sau ale unei noi piete, permi-
tandu-le altora si preia initiativa. Clayton Christensen de la
Harvard Business School a denumit aceastd problema drept
inovatia disruptivé, prezentand, printre multe altele, cazul
Kodak, care a ignorat posibilititile fotografiei digitale pana ce
a fost prea tirziu. A permis persoanelor din afara companiei
sd intervind si si creeze, in opinia mea, o curba noud in locul
lor. Tehnologia noud ofera in fiecare zi sansa acelor noi curbe.
Identificarea si valorificarea lor reprezintd noua provocare
strategici pentru educatie, sanatate si guvern, precum §i pen-
tru afaceri.

Cu toate acestea, atunci cind venitul, productivitatea sau
reputatia voastra se prabusesc, este dificil si v ganditi la ceva
nou. Oricine a trecut prin somaj isi va aminti cat de greu a fost
sd-si recapete increderea sau energia, ca sd nu mai vorbim
despre mijloacele necesare pentru a face o investitie in ceva
cu potential riscant. Guvernele considerd acest lucru la fel de
dificil ca si indivizii, de aceea sfatul keynesian de a investi
pentru a iesi din recesiune este in mod intuitiv destul de dificil
de aplicat. Atunci cind banii sunt putini este contraintuitiv sd

Adoua curbd A doua curb3 27



cheltuiesti mai mult. Gandirea de tip a doua curbi apare greu
atunci cand vremurile sunt dificile. In afaceri, ar putea presu-
pune sd intrati in competitie cu voi ingiva, chiar si vi
canibalizati produsul existent. Aplicati aceasti metodd cind
vremurile sunt bune; inainte de declin. i

Unele institutii i unii oameni se lupté pana la o doua linie
plecand de la o curbi descendentd, dar numai cu un efort
imens si cu un sacrificiu mare care si genereze necesarul pen-
tru a acoperi acea coborire initiald a curbei. In cazul organi-
zatiilor, presupune reducerea personalului si a cheltuielilor
administrative, regruparea organizatiei, care deseori implici
inlocuirea conducerii si, cel mai dureros lucru dintre toate,
renuntarea la o parte dintre produsele si pietele preferate. In
practicd, acest lucru are loc doar atunci cind problema este
preluatd de o alti afacere cu mai putine mustréri in privinta
interventiei ,,chirurgicale” necesare. Companiile private ar
putea justifica remodelarea afacerilor pe care le cumpirs,
argumentand cd doar asa respectivele afaceri identifici a doua
curba proprie. :

Uitandu-ma in urm4 la cariera mea, firi a-mi da seama,
am facut lucrul corect la momentul potrivit. De fiecare dati
mi-am parasit slujba inainte de a ajunge la apogeu. Apoi noua
mea curbd a coborat, din punct de vedere financiar, pentru
cativa ani, cit am investit in invétare, pAni ce curba noui a
inceput sd urce, pentru ca si aceasta, In timp, s ajungi in varf.
Presupun ca o curbd ulterioari se pregiteste si apara. S-ar
putea ca mulfi sd fi avut o experientd similard in propriile
vieti, trecand de la o slujbd la alta, cilitorind necunoscitori
pe curbele sigmoidale, dar gindirea de tip a doua curbi depi-
seste cu mult domeniul carierelor personale.

Steve Jobs de la Apple a fost, dupa toate declaratiile, un om
cu care se colabora greu, dar era expertul in identificarea celei
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de-a doua curbe. PAni ce calculatorul Macintosh sd ajungd un
succes dovedit, Jobs si echipa sa creativi planuiau deja sd intre
in afacerile cu muzici prin intermediul iPod-ului. Atunci cdnd
produsul a inceput si domine piata, Jobs avea deja schitele de
design al iPhone-ului, un produs nou pentru o afacere foarte
diferitd, care a fost urmat, odata ce a avut succes, de iPad.
Fiecare curbi noud a fost conceputi inainte ca precedenta sa
ajungs in varf. Fiecare curbd noud a crescut din ultima, dar a
vizat o piati foarte diferitd - la prima vedere, era un risc mare,
dar pentru Jobs era o noud curbi logica. Astézi, produsele Apple
par si fie o familie continuu interconectatd, dar acest lucrunu
era nici inevitabil, nici previzibil. Va continua Apple sd aplice
gindirea de tip a doua curbd? Timpul ne va spune, deoarece
aceasti mentalitate nu este usor de aplicat. Necesitd imagina-
tie, intuitie si instinct mai mult decat analiza rationald. Apoi,
pentru a actiona in baza ei, aveti nevoie de curaj pentru a pasi
in necunoscut atunci cind toate semnalele si toti cei din jurul
vostru vi spun cd nu trebuie s-o faceti.

intr-un alt domeniu si intr-un alt joc, Alex Ferguson, legen-
darul manager al Clubului de Fotbal Manchester United, a
avut griji si aduci noi talente inainte ca jucétorii actuali de
top si treacd de varf, chiar dacd ocazional acest lucru a insem-
nat si piardi staruri care mai aveau ceva timp de jucat. Din
nefericire, va fi mereu dificil si-i mentii implicati pe creatorii
primei curbe in timp ce construiesti viitorul sub ei. Raspunsul
evident este si-i ajuti si-si creeze ei insisi inceputurile unei a
doua curbe proprii, dar nu inainte ca propria voastri a doua
curbi si fi fost stabiliti. Temporizarea reprezintd totul. O
mare parte din succesul prelungit al lui Alex Ferguson s-a
datorat temporizirii corecte a celei de-a doua curbe. Nu ar fi
putut si ridice clubul in topurile lumii fotbalului si nici sa-1 fi
mentinut acolo 27 de ani, dacd nu ar fi condus curbele sigmo-
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idale, desi, bineinteles, nu cunostea acest concept. La fel cum
Monsieur Jourdain al lui Moliére a aflat cd vorbea in proza de
40 de ani fard sa stie, tot atat de multi oameni de succes s-au
reinventat pe ei sau organizatiile lor fird sa cunoasca acest
concept. Din nefericire, privind in retrospectivi, Alex Ferguson
a esuat la final. Si-a dat demisia atunci cand clubul ajunsese
deja in varf, ldsdndu-si succesorul si construiasci o noua
curbi atunci cdnd precedenta incepuse deja sd coboare. Daca
Ferguson ar fi plecat cu doi ani inainte, atunci progresul inre-
gistrat de club la acel moment i-ar fi putut oferi timpul necesar
pentru a construi credibilitatea noului lider si sansa de a ince-
pe o curba noua.

Faceti o comparatie intre aceste cazuri si exemplele mele si
povestea unui om pe care l-am intélnit la o petrecere locald.
Statea de unul singur, intr-un colt, in timp ce petrecerea se
desfasura in jurul lui. Evident, era putin mai in varstd, dar era
si putin pierdut, asa cd m-am dus sa vorbesc cu el.

— Locuiti de mult aici? l-am intrebat.

— Da, mi-a rdspuns. Stii, am 93 de ani, desi nu-l intrebasem.

— Da?, am zis eu. Atunci trebuie sa fi avut o viatd fascinan-
ta - povestiti-mi.

- Ei bine, atunci cnd a izbucnit razboiul, aveam 19 ani.
Am incercat si mé inrolez, dar mi-au zis ca plimanii mei nu
ar fi facut fata si cd in schimb trebuie si fac o munca industri-
ald. Mi-au oferit ocazia si aleg intre doua fabrici, una la nord
de Tamisa, iar alta, la sud. Din moment ce locuiam in nord,
am ales-o pe aceea. Acolo am ramas pentru urmadtorii 40 de
ani, urcand cateva trepte in acea perioada. Apoi m-am pensi-
onat gi am venit sd locuiesc aici.

— 8i apoi...?, l-am intrebat eu.

— Asta-i tot, mi-a rispuns el.

Apoi, dupd o lungd pauzd, a addugat:
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— Cateodati, cred cd trebuia sa fac mai multe in viata.

O viatd de succes moderat, urmatd de un declin incet inde-
lungat catre uitarea finala. Nu este nimic in nereguld cu acest
lucru, sunt obisnuit, cu exceptia a ce ar fi putut si fie. De ce era
0 poveste atat de familiard? De ce imi amintea de atat de multi
oameni pe care 1i cunosteam, care adunasera multi ani de
experientd intr-un CV care acum pdrea irelevant, de la atit de
multe afaceri si de la alte institutii? Intr-adevir din cea mai
mare parte a tarii in care locuiam, multi dintre acestia - mi se
pirea mie - esuasera in a gisi cel mai potrivit drum citre un
viitor diferit si, in schimb, se multumisera cu ce aveau, mer-
gand cu spatele citre viitor, agitandu-se cat de mult puteau de
ce era valabil in trecut, sfirgind cu o bauturi in fatd la Davy’s
Bar in timp ce se ldsau coplesiti de amintiri.

Probabil, nu este de mirare cd mentalitatea de tip a doua
curba - si actiunile bazate pe aceasta - este mai rara decit ar
trebui sd fie, in vietile noastre sau in cele ale institutiilor.
Cateodatd, este nevoie de un declansator. Afacerile pot sesiza
necesitatea unei noi mentalititi de functionare, luand in con-
siderare reducerea marjelor de profit sau a pretului actiunilor
listate. Atletii stiu cd varsta impune propriile limite, deseori
intr-o faza extrem de timpurie, i ca o noua cariera trebuie s
fie planificata cat timp succesul iti permite sd apari inca la
stiri. Managerul clubului de rugby Wigan mi-a spus candva
cd cea mai mare problemad a sa era sa convingi un atlet robust
de 25 de ani, care se afla la apogeul puterilor sale, ca avea
nevoie si adopte un alt mod de viaté in trei sau patru ani.

Pensionarea, redundanta sau divortul pot si reprezinte
declagatorul pentru unii indivizi, desi dacd amanati si o faceti
pand cand se Intdmpla, atunci s-ar putea sa fie prea tarziu.
Citeodata, este plictiseala care apare de pe urma succesului.
Am trecut prin asta, am patit-o. André Previn, interpretul de

Adoua curbd A doua curb i 31



muzici clasicd, a avut mare succes la Hollywood cand era tandr,
compunand muzica de film, dar a renuntat, pentru a se muta
in Marea Britanie si a se concentra asupra interpretarii si a diri-
jarii. Mi-a explicat cd, intr-o dimineata, s-a trezit fira a simti
vreo o durere in stomac la gandul a ce avea de ficut in Ziua
respectivi. In acel moment, stia c venise vremea si plece.
Amenintarea unei preludri poate reprezenta declansatorul
pentru o afacere. O perioadd petrecuta in opozitie poate
reprezenta echivalentul unui timp sabatic pentru politicieni
si ar trebui sd fie o invitatie la o perioada de gandire de tip a
doua curba. Orice ne scoate pentru o vreme din zonele noas-
tre de confort poate actiona ca un factor care si ne reamin-
teascd de faptul ci trecutul, cu care suntem obisnuiti, ar putea
sa nu fie cel mai bun viitor. Anii sabatici pentru directorii exe-
cutivi sau transferurile temporare ar trebui si fie mai frecvente
decéit sunt in realitate. Asa cum spunea candva dr. Johnson,
poti si-ti vezi propria tdrd mult mai clar atunci cénd iesi din
ea. Institutiile, mai ales, sunt recunoscute ca fiind refractare
la propria disparitie, considerdnd ci este datoria lor sa reziste,
in ciuda sanselor de supravietuire. Jim Collins, scriitor si teo-
retician al managementului american, a enumerat in mod util
cele cinci stadii ale declinului institutional pe acea partie alu-
necoasi a primei curbe, cea pe care Christensen o numea ,,alu-
necarea tehnologica”. Mai intéi, este aroganta nascutd din
succes, aparutd in virful curbei, apoi urmarirea nedisciplinata
a aceluiasi lucru si negarea oricarui risc. Ulterior, este vorba
doar despre o ancorare futild in incercarea de a se salva si des-
pre o eventuald capitulare in fata irelevantei sau a disparitiei.
Este fascinant de trist sd privesti prea multe institutii care inre-
gistreazi avansul incet prescris de Jim Collins, de obicei incer-
cind si faci acelasi lucru, dar cu costuri mai mici, rimanand
astfel cu si mai putine resurse pentru a intreprinde ceva nou.
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