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Cuvant-inainte

IANUARIE 2004, ESCP Europe Business School, Paris, Franta.
Atunci si acolo l-am intélnit pe Isaac. La vremea respectiva, el
era profesor. Eu eram student si aveam 22 de ani. Si nu ascul-
tam de nimeni si de nimic! Atunci femeia visurilor mele, prie-
tenii, petrecerile, sportul, muzica, filmele etc. erau mult mai
atractive. Dar, in ciuda tuturor eforturilor, urechile mele n-au
reusit sd ignore unele dintre mesajele transmise de profesorul
meu de la acea vreme.

Isaac tinea doud cursuri foarte populare printre studenti.
Primul era despre cum sa devii un manager de succes: sa fii
aproape de angajati, sa iei in seama feedbackul lor, sd te anga-
jezi sa raspunzi atunci cand ai promis ca o vei face, sd faci sinu
doar sa spui cé vei face, sa mergi tu in biroul lor, si nu sa-i
chemi pe ei in biroul tau... Pe scurt, informatiile de baza a ceea
ce ag numi in prezent leadership centrat pe angajati, pe care si
eu l-am pus in practicd incd de la inceputul carierei mele
profesionale.

Cel de-al doilea curs era despre idei si management creativ.
Ipoteza era una simpla: cu cat ai mai multe idei, cu atat cresc
sansele ca una dintre ele sa se dovedeascd buna. Scopul
cursului era sa furnizeze metode prin care sd sporeasca numa-
rul de idei bune.

Prima data cand am auzit de ipoteza de tipul ,,mai multe
idei = mai multe sanse de succes” eram in liceu si studiam
,Teoria numerelor mari a lui Bernoulli, introducere in
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matematica si teoria probabilitatilor”. Aceasta ipoteza - care
std la baza multor afaceri, de la industria muzicala si cinema-
tografica pana la fonduri de hedging si la incubatoarele si acce-
leratoarele de start-upuri high tech - este simpla: gaseste,
prezinta si incearca cat mai multe concepte si idei. Cu cat faci
asta mai des, cu atat sporesc sansele ca una dintre ele sa fie
revolutionara si sd genereze venituri care vor cantari mai mult
decat ideile care nu au prins niciodata forma sau care au esuat.
Cu alte cuvinte, este doar o problema legatd de modul in care
gestionezi riscul.

In timp ce unele companii au reusit si-si dezvolte afacerea
pe baza acestui principiu al probabilitatilor, din pacate multe
dintre corporatiile traditionale nu au ajuns la aceeasi
performanti. Intr-o companie cu 10, 50, 500, 10 000 sau peste
100 000 de oameni exista ocazia extraordinara de a pune in
practicd nenumarate idei si, astfel, de a mari sansele de succes.
Dar intuitia Imi spune cd acest lucru nu se intampla decat foar-
te rar. Am fost curios sa aflu care sunt motivele si am inceput
sa fac cercetari.

Siin ziua de astdzi raspunsul meu este acelasi: acest lucru
nu a fost o prioritate. Mai mult, nu a fost considerat un factor-
cheie in drumul spre succes. Este un lucru stiut ca, pana de
curand, mecanismul din lumea afacerilor era urmaétorul:
veneai cu o idee, gaseai un public care sa o testeze, investeai
in marketing ca sd treci de hopul incipient si sd devii o afacere
mainstream, faceai bani din aceasta afacere si, in final, 1i
investeai intr-un proiect nou. Daca totul era facut asa cum tre-
buia, apidreau si clientii. In acea lume, cel mai important
subiect era eficienta: cu cat mai clar este intreg procesul si cu
cat mai lin se derula, cu atat implica mai putine costuri pentru
a crea un produs si cu atat mai mari erau profiturile. Asadar
important nu era sa vii cu idei bune, ci sa fii eficient. Acest
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lucru a generat cele mai bune proceduri si metode de lucru,
standarde, raportdri si analize sofisticate. Cu alte cuvinte, tre-
buia sd te concentrezi doar pe modul de lucru si sa-1 tii sub
control. Aceasta stare de fapt a dus la rezultate excelente, pen-
tru cd mereu apareau clienti noi... Pana intr-o zi in care nu au
mai aparut. Clientii aveau deja alte optiuni, pentru ca nimeni
nu a luat in calcul viteza cu care avansa tehnologia (internetul,
telefoanele smart, inteligenta artificiald, Internet of Things,
tehnologia Blockchain etc.). Aceasta dezvoltare a tehnologiei
a generat aparitia unor produse care au rezolvat problemele
clientilor, probleme pe care multe companii nici nu le
cunosteau. Asa au devenit dintr-odatd norocoasele proprietare
ale unei masinarii perfect unse, care genera un produs sau un
serviciu de care nu mai avea nimeni nevoie.

In aceste conditii, daci eficienta era cheia acelei lumi pre-
vizibile, ar putea fi inovatia cheia unei lumi pe care unii o
numesc in prezent VUCA (Instabilitate, Incertitudine,
Complexitate si Ambiguitate) ? Si daci eficienta a generat pro-
ceduri si control, ce va genera inovatia? Aceasta a fost intreba-
rea pe care mi-am pus-o cand lumea mi-a dat un indiciu sub
forma Freedom Inc., cartea primita de la fostul meu profesor.

Toaté lumea pare si se concentreze pe intrebarea ,,Cum?”,
dar ce ati zice s ne intrebim si ,,De ce?”. Inainte s& punem
controlul pe primul plan, ce ati zice sd ne bazdm mai intai pe
incredere? Oare oamenii sunt doar niste bunuri sau sunt...
oameni? Fiinte adulte, care iau decizii grele in fiecare zi in
viata personald doar daca cineva le acorda incredere? Cum
credeti ca ar ardta o companie care s-ar ghida dupa aceste
principii? Cum ar arata o companie care ar crea un mediu de
lucru in care inteligenta colectiva, increderea,

* 1n engleza, in original: Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.
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complementaritatea si un scop revolutionar, care sa fie
impartasit in masa, ar fi pilonii? Care ar fi profilul liderului
unei astfel de companii? Cu ce ar fi diferit acesta fata de men-
talul colectiv?

Dupa parerea mea, acesta este subiectul cdrtii pe care o
tineti in mAna. In timp ce o veti citi s-ar putea si fiti dezamagiti.
In definitiv, nu oferd solutii, proceduri sau vreun sistem care
sa puna lucrurile in miscare. Dar ridicd unele intrebari, iar cele
mai multe incep cu ,De ce?”. Si, pornind de la aceste intrebari
care, la randul lor, au generat alte intrebari, compania care a
fost indeajuns de amabild sa ma primeasca in interiorul ei in
ultimii cinci ani a pornit Intr-o calatorie lunga si neasteptata.
Unele etape sunt vizibile pentru noi, altele sunt vizibile pentru
clientii nostri, dar majoritatea lucrurilor se desfasoara dincolo
de ochii lumii si se dezvolta in ritmul lor natural, asemenea
unui bambus chinezesc, care mai intai se dezvolta sub pamant
vreme de cinci ani.

A fost o placere sa citesc aceasta carte si sd aplic principiile
pe care le prezinta. Versiunea in limba romana este o bucurie
pentru noi si atat eu, cat si compania pe care o reprezint sun-
tem onorati sd o punem la dispozitia cititorilor romani. Cine
stie? In paginile ei poate vor gisi drumul care i va duce intr-o
calatorie neasteptata.

Jean-Baptiste Dernoncourt
CEOQ, Carrefour Roménia
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Introducere

LIBERTATEA FUNCTIONEAZA.

Cerem libertatea de a lua decizii pe cont propriu in toate
aspectele vietilor noastre: politica, economie, divertisment si
viata de familie. Totusi, cand vine vorba de locul de munca,
mult prea multi oameni sunt sufocati, constransi, incorsetati
si blocati de birocratie si de reguli care nu-i ajutd cu nimic sa-si
indeplineasca indatoririle in cel mai bun mod posibil. Aceste
constrangeri ii fac pe oameni sa simta ca nu detin controlul
asupra slujbei lor, lucru care conduce la stres, extenuare si dez-
interes fatd de locul de munca.

In mod uimitor, acest lucru este inteles foarte bine - si asta
de mai multe decenii. Inca din 1924, William L. McKnight,
legendarul presedinte al companiei 3M, a pus problema in mod
succint: ,,Daca ridici garduri in jurul oamenilor, vei obtine oi.
Ofera-le oamenilor libertatea de care au nevoie”. Pe baza aces-
tui crez, McKnight a creat un mediu care le-a permis angajatilor
de la 3M sd-si dezlantuie creativitatea si initiativa. Si totusi cul-
tura construitd de McKnight la 3M este mai mult admirata
decat imitata. Dupa alti saizeci de ani, industriasul japonez
Konosuke Matsushita a privit la concurenta de peste Ocean si
adescris o America a corporatiilor care erau inca prizoniere ale
»managementului stiintific” al lui Frederick W. Taylor. Acesta
presupune organizarea muncii conform unor proceduri detali-
ate, care specifica sarcini limitate si repetitive pentru toatd
lumea si cere supunere absoluta in timpul executiei lor:
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Noi vom castiga, iar Vestul industrializat va pierde...
deoarece firmele voastre se bazeaza pe modelul Taylor.
Iar mintile voastre o duc si mai rau. Sefii vostri gan-
desc, in timp ce lucrdtorii manuiesc surubelnitele...
Pentru voi, esenta unui management bun este scoate-
rea ideilor din mintile sefilor si punerea lor in practica
de catre muncitori. Noi am depasit modelul Taylor.
Afacerile... sunt acum extrem de complexe si dificile.
Supravietuirea companiilor, supusa hazardului si ata-
tor riscuri, depinde de mobilizarea zilnica a fiecarei
farame de inteligenta.”

Dupé cum puteti observa, Matsushita nu incerca sa demon-
streze ca eliberarea angajatilor este un gest dragut fata de ei,
ca fi va face mai fericiti sau cd ii va transforma pe manageri in
niste persoane mai bune. ,,Supravietuirea companiilor”, a spus
el, ,depinde de mobilizarea zilnica a fiecarei farame de
inteligenta.” Asta inseamna fiecare firdma de inteligenta din
fiecare creier care intrd pe usa companiei voastre in fiecare zi.
Daca nu faceti tot ce este posibil pentru a profita de toata forta
cerebrald si de toate cunostintele pe care aceste creiere le
detin, nu doar cd va aruncati banii pe fereastra, ci riscati chiar
supravietuirea companiei voastre.

Cand scriem aceste cuvinte, la inceputul anului 2009, eco-
nomia Statelor Unite si a lumii se afld intr-o situatie disperata.
Economia SUA se deterioreaza rapid, profiturile companiilor
se prabusesc sau, in multe cazuri, sunt inexistente, si o juma-
tate de milion de americani isi pierd locul de munca in fiecare
luna. Tuturor le e frica. Sefii se tem ca isi vor pierde functiile

* Richard Florida si Martin Kenney, The Breakthrough Illusion: Corporate America's
Failure to Move from Innovation to Mass Production (New York: Basic Books, 1990), p. 157
(notele nemarcate apartin autorului).
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daca nu mentin sau nu reinstaureaza profitabilitatea. Angajatii
din prima linie se tem ca slujbele lor vor fi desfiintate pentru
ca sefii sd-gi poata pastra functiile.

Va putem garanta ca oportunitatile importante, oportunitati
care va permit s eliminati risipa inutild ce nu apare nicaieri in
contul vostru de profit si pierderi, sa pastrati clientii si sa
castigati unii noi, sunt mult mai aproape decat credeti, in
mintile oamenilor care lucreaza deja pentru voi.

Asteptati insa! Nu va grabiti sd iesiti pe usa si sd-i intrebati
ce puteti face pentru a va salva afacerea. Asezati-va si
continuati sa cititi. Dacd ar fi fost atat de simplu sd profitati de
aceste oportunitati, daca ati fi putut sa o faceti doar cerandu-le
angajatilor sa ridice mana si sa vorbeasca, ati fi facut-o deja.
Oamenii reactioneazi in functie de mediul in care se regésesc.
Asta voia McKnight sa spuna prin ridicd garduri, vei obtine oi.
Gardurile transforma oamenii in oi in moduri atat de subtile
incat acestia nici macar nu realizeaza ce li se intampla.

Matsushita era un pic nedrept totusi. Dupa cum o dovedesc
observatiile lui McKnight, problemele ,taylorismului”, care
transforma angajatii in roboti, erau cunoscute de foarte mult
timp. Incercirile de a rezolva aceasti lipsd de autonomie a
angajatilor au devenit o obsesie pentru diversi guru ai mana-
gementului. Insd, in ciuda cantitdtilor enorme de cerneald
varsatd si a energiei cheltuite pentru a transfera o parte din
puterea de a lua decizii in mainile angajatilor, benzile desenate
cu Dilbert* raman deprimant de familiare pentru cei din inte-
riorul majoritdtii companiilor.

Ati putea crede ca birocratia, controlul de sus in jos si o
picatura din distopiile lui George Orwell sunt pur si simplu

* Dilbert este numele personajului principal al unei serii de benzi desenate create de Scott
Adams si publicate prima datd in 1989. Benzile desenate satirizeaza viata de birou a unuiinginer pe
nume Dilbert si modul in care se confruntd cu absurditatile birocratiei dintr-o companie majord (n.t.).
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costul platit pentru a face afaceri in lumea moderna. Poate ca
nu ne plac aceste lucruri, insd putem sa traim fara ele?

Companiile eliberate descrise in aceasta carte nu doar spun
ci putem, ci o si demonstreazd. In domenii diverse, de la pro-
dusele high-tech, productia de serie, servicii si pana la dome-
niul financiar sau industria grea, aceste companii au renuntat
la toatd gama de mecanisme de control care caracterizeaza
prea multe alte afaceri si, ca rezultat, au prosperat.

Freedom, Inc. este rezultatul a mai mult de patru ani de cer-
cetari. Studiind aceste companii, am ajuns la doua concluzii: in
primul rand, toate au cateva lucruri in comun, lucruri care ne fac
s& punem succesul lor pe seama culturii libertitii. In al doilea
rand, chiar daca firmele eliberate raman destul de rare, acest
lucru nu este din cauza ca lectiile pe care le-au invitat ele nu pot
fi aplicate in alti parte. In schimb, birocratia ridici probleme
similare celor ale obezitatii. Sa slabim sau sa evitam kilogramele
in plus nu implica niciun mister. Nenumaratele studii au confir-
mat adevarul foarte simplu cd, atat timp cat consumam mai
multe calorii decat ardem, kilogramele o s se adune.

Stim cu totii acest lucru. Dovezile sunt clare si drumul citre
o greutate ideald ne este deschis. Insi tot mai multi oameni
aleg sd nu céldtoreasca pe acest drum (autorii nefacand in mod
neaparat exceptie), deoarece este mai usor sa revii la obiceiu-
rile impamantenite, chiar si atunci cand aceste obiceiuri sunt
nocive. Poate ca admiram silueta zveltd a unor sportivi sau a
unor fotomodele si ne propunem sa ajungem s ardtam ca ei
intr-o buna zi... apoi ne intoarcem la birou si, pe ascuns, luam
inca o gura din batonul de ciocolata.

Ei bine, se pare ca mai multe dintre companiile eliberate
descrise In aceastd carte seaména un pic cu niste fotomodele.
Directori din toata lumea vin in nordul Frantei pentru a vizita
FAVI sau in Milwaukee pentru a vizita Harley-Davidson.
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Harvard Business School a folosit Sun Hydraulics, din Sarasota,
Florida, ca principal studiu de caz in privinta libertétii la locul
de munca. Cu toate acestea, desi multi directori sau chiar
concurenti admira, de la distantd, aceste companii, nu isi
schimba sau nu vor sa-si schimbe comportamentul. Asta nu
inseamna totusi cd nu pot sa si-1 schimbe. Pot. Diversitatea
companiilor eliberate pe care le-am cunoscut si studiat ne-a
convins de acest lucru. Dacd o uzina metalurgica din Franta, o
companie de asigurari din Texas si un producator de software
din Pennsylvania si-au putut elibera angajatii si daca lideri vizi-
onari au putut sd schimbe cultura internd a companiilor dupa
decade de disfunctionalitate in trecut sau au putut construi de
la zero o noud Freedom, Inc., atunci sigur de aici pot fi extrase
lectii pe care orice companie le poate folosi in interes propriu.
Aceste lectii sunt:

1. Nu mai ordonati, incepeti sd ascultati. Apoi indepartati toate
simbolurile si practicile care va impiedica angajatii sa se
simta egali in mod natural.

2. Incepeti sd impdrtdsiti in mod deschis si activ viziunea voastrd
pentru companie, asa incdt angajatii sd si-o insuseascd. Insi nu
faceti asta inainte de primul pas, deoarece oamenii care nu
sunt tratati drept egali va vor ldsa singuri cu viziunea voastra.

3. Nu mai incercati sd motivati angajatii. Ati citit corect. In
schimb, construiti un mediu care permite angajatilor sa
creasca si sa-si gestioneze singuri activitatile si lasati-i sa se
motiveze singuri. Dacd acestia inteleg viziunea care le-a fost
transmisa la pasul al doilea, se vor ocupa singuri de restul,
daca le permiteti.

4. Rdmaneti atenti. Pentru ca afacerea voastra si ramana libe-
ra, trebuie sa deveniti pastratorul culturii. Din acest rol,
liderul eliberator Bob Davis a spus: ,,O singura picatura de
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urina in supd este prea mult si nu mai ai cum sé o scoti”.*
Pretul libertatii este vigilenta eterna.

Aceste principii sunt universale, insa fiecare lider din aceas-
ta carte a trebuit sd le aplice la propriul set de circumstante. Si
voi va trebui sa faceti la fel. Cu alte cuvinte, aceasta carte nu
va poate oferi o formula pentru aplicarea principiilor de mai
sus intr-o anumita situatie. In fond, libertatea este inamicul
formulelor. Daca am sti sau ati sti toate situatiile care ar putea
sa apard si cum sa le abordati, nu ati mai avea nevoie de liber-
tate. Si nici angajatii vostri nu ar mai avea. Ati avea toate ras-
punsurile necesare.

Acest paradox a fost demonstrat de Robert Townsend, unul
dintre primii si cei mai importanti si mai profunzi ganditori
care au abordat problema libertatii si a organizarii. De aseme-
nea, Townsend a fost un veritabil lider eliberator. Unul dintre
aforismele lui: ,,In cel mai bun caz, o fisd de post restrictioneaz
o functie... In cel mai riu, este pregititi de angajatii de la
resurse umane, care nu stiu sa scrie si nu inteleg functiile din-
tr-o companie. Nu doar ca pregatirea si revizuirea constanta a
acestora sunt scumpe, dar mai sunt si factori importanti care
afecteaza starea de spirit”.** Prin urmare, in cazul in care cam-
pania voastra de eliberare nu este flexibila, probabil ca duce
lipsa de un pic de libertate.

Townsend a debutat ca lider la American Express in anii 1950,
care era, pe atunci, o companie ce vindea cecuri de cilatorie. El
aintrodus cardurile de plata, pe care le-a descris in mod ingenios
unor manageri de top ezitanti drept ,,o combinatie intre un
pasaport si un cec de caldtorie”. De asemenea, el a condus

* Interviu personal, 17 mai 2008.
** Robert Townsend, Up the Organization: How to Stop the Corporation from Stifling People
and Strangling Profits, editie comemorativd (San Francisco: Jossey-Bass, 2007), p. 59.
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incursiunea AmEx in domeniul bancar. Cel mai important lucru
totusi este faptul cd, dupa ce a devenit manager, a practicat un
tip de leadership bazat pe acordarea unor libertati radicale
angajatilor sai. Dupa cum avea si spuna mai tarziu, ,,daca tocmai
ai devenit manager, elimina toate lucrurile care nu ti-au placut
cand erai subordonat si implementeaza toate lucrurile care ti-au
lipsit”.* Insd, deoarece conducea o singura divizie la American
Express, Townsend nu a putut transforma intreaga companie.
Aceasta oportunitate s-a ivit abia in 1962, cand i s-a oferit sansa
de a deveni CEO al Avis, pe atunci o companie muribunda, care
nu mai ficuse profit de treisprezece ani. In doar trei ani, el a eli-
berat Avis si a dezlantuit initiativa si capacitatea de actiune a
miilor sai de angajati. Pana in 1965, Avis a devenit una dintre
companiile cu cea mai rapida crestere din Statele Unite. Mottoul
»Noi ne straduim mai mult” provine din acea perioada.

In acel an, ITT, un conglomerat cu una dintre cele mai agre-
sive politici de achizitie din anii 1960, a observat ce realizase
Townsend si a cumpdrat compania. Townsend a demisionat si,
dupa cinci ani, a publicat Up the Organization: How to Stop the
Corporation from Stifling People and Strangling Profits**.
Aforismele si sfaturile din acest volum, aranjate in ordine alfa-
betica, descriu ceea ce ar putea fi denumita versiunea initiala a
unei campanii de eliberare. Cartea se deschide cu A de la
»advertising”: ,,Publicitate: concediaza-ti departamentul de
publicitate si renunté la agentia veche” si se incheie cu , Trebuie
sa stii cand nu mai esti dorit: nimeni nu trebuie sa fie CEO pen-
tru mai mult de cinci sau sase ani”. Cartea a fost numérul unu

* Tom Peters si Robert Townsend, Winning Management Strategies for the Real World
(Niles, Illinois: Nightingale Conant Corp, 1986), caseta audio.

**\lolumul a apdrut siin limba roména cu titlul Ascensiunea intr-o organizatie: Cum sa
impiedici o companie sa-si sufoce angajatii si sd-si gatuie profitul, Editura Curtea Veche,
2011 (n.t.).
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in topul New York Times al bestsellerurilor mai multe saptamani
consecutive siinca este reeditata. Centrul Wharton pentru lea-
dership si managementul schimbarilor de la Universitatea
Pennsylvania incéd o considera cea mai importanta carte ,,pe
care ar trebui sd o citeascd orice manager”. Cu toate acestea, de
la data publicdrii volumului Up the Organization, sfaturile lui
Townsend au fost aplicate intr-o masurd mult mai redusé decat
ar putea lasa sa se inteleaga succesul cartii.

O persoana care probabil cd a fost foarte surprinsa de acest
lucru este Douglas McGregor, un profesor de la Massachusetts
Institute of Technology ale carui lucrari academice au reflectat
experienta practica a lui Townsend. Cartea lui McGregor din
1960, The Human Side of Enterprise, este si ea o lucrare clasica
privind birocratia si natura umand. McGregor identifica doua
moduri de a aborda conducerea unei companii: ,teoria X” si
»teoria Y” (in mod evident, brandingul nu era punctul lui forte).
Fiecare dintre cele doua teorii se bazeaza pe un set diferit de
supozitii privind natura umana. Supozitiile ,teoriei X” sunt:

1. In general, oamenii au o aversiune instinctivd fatd de
munca si o vor evita, daca este posibil.

2. Din cauza acestei antipatii a oamenilor fatd de munca,
majoritatea persoanelor trebuie obligate, controlate, ghida-
te sau amenintate cu pedepse pentru a le convinge sa depu-
na efortul necesar in scopul atingerii obiectivelor
organizationale.

3. In general, oamenii prefera si fie ghidati, doresc si evite
asumarea responsabilitdtii, au ambitii relativ neinsemnate
si lucrul pe care si-1 doresc mai mult decat orice este
siguranta*.

* Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, editie revizuitd (New York: McGraw-
Hill, 2006), pp. 45-46.
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Supozitiile ,,teoriei Y” sunt diferite:

1. Depunerea eforturilor fizice si intelectuale in timpul
muncii este la fel de naturala ca joaca sau odihna.

2. Controlul din exterior si amenintarea cu pedepse nu
sunt singurele mijloace prin care oamenii pot fi convinsi sa
depuna efort in vederea indeplinirii obiectivelor unei
organizatii. Oamenii isi vor gestiona singuri activititile,
autodirectionandu-se, si vor folosi autocontrolul pentru inde-
plinirea obiectivelor pe care s-au angajat sa le atinga.

3. Angajamentul fata de obiective depinde de rasplata aso-
ciata indeplinirii lor. Cea mai semnificativa rasplatd, satisfa-
cerea nevoilor egoului si de implinire a propriului potential,
poate fi produsul direct al efortului depus pentru indeplinirea
obiectivelor.

4. In general, in conditii adecvate, oamenii invati nu doar
sd accepte, ci si sa caute responsabilitatile.

5. Majoritatea oamenilor au capacitatea de a utiliza un
nivel relativ inalt de imaginatie, ingeniozitate si creativitate
pentru solutionarea problemelor organizatiei.

6. In conditiile vietii industriale moderne, potentialul inte-
lectual al oamenilor este utilizat doar partial*.

McGregor a fost atat de convins de superioritatea ,teoriei
Y” in fata ,teoriei X” incét in 1950, cu mult inainte de a scrie
The Human Side of Enterprise, a prezis cd organizatiile care
functionau pe baza ,teoriei X” vor disparea in maximum zece
ani**. Acest lucru nu s-a intamplat. Probabil ca bunul domn
McGregor nu a incercat niciodata sa tina regim.

* Ibid., pp. 65-66.
** \Warren Bennis, Cuvant-inainte pentru McGregor, The Human Side of Enterprise, p. xx.
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Dietele sunt greu de tinut din cauza ca plicerea consumului
imediat este evidentd pentru toate simturile noastre, in vreme
ce modurile in care ne facem rau sunt ascunse de tentatiile
momentului. Este la fel in cazul birocratiei. Dupa cum veti vedea
in aceasta carte, controlul dictatorial asupra angajatilor vine cu
tot felul de costuri ascunse, nu doar pentru profitul companiei,
ci si pentru sanatatea voastra si cea a angajatilor vostri.

Chiar si asa, exista momente cand adevarul le este dezva-
luit chiar si celor mai lipsiti de vointa dintre cei care tin regim.
IntAmplarea urmitoare ne-a fost povestitd de unul dintre lide-
rii eliberatori din cartea noastrd, Jean-Francois Zobrist. S-a
petrecut in timpul uneia dintre obisnuitele vizite facute la FAVI
de un CEO care auzise despre cultura si performantele remar-
cabile ale companiei si a vrut sd afle mai mult despre acestea*.
In timp ce trecea pe 1Angd magazia de aprovizionare, directo-
rul executiv aflat In vizita a fost surprins sd constate ca aceasta
nu doar cd nu era incuiata cu lacat, ci ca unul dintre cei patru
pereti lipsea cu desavarsire. Practic, magazia nu putea fi inchi-
sd. Zobrist a explicat ca FAVI, o companie eliberati, are incre-
dere ca oamenii sai vor lua doar lucrurile de care au nevoie ca
sa-si faca treaba, asa ca acestia sunt liberi sa facd exact asta.
Chiar in acel moment, un angajat a intrat in magazie, asa ca
vizitatorul i-a adresat o intrebare:

— Ce se intampla daca piesa pe care o cautati lipseste?

— Asta nu se intampla niciodata, a raspuns angajatul, deoa-
rece angajatul care ia ultima piesa din cutie se duce la depozit
si aduce inapoi o cutie plina.

— Bine, a continuat CEO-ul, dar dacd nu mai sunt cutii
in depozit?

* Seminar sustinut la ESCP Europe Business School, 18 februarie 2009.
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— E simplu, i s-a raspuns. Daca vede ca a luat ultima cutie
de la depozit, ii spune operatorului care se ocupa de aprovizi-
onare sa comande mai multe cutii de piese.

— Dar daca nu o face? a insistat CEO-ul, de aceasta datd
convins cd deserventul nu va mai avea raspunsuri
inteligente.

Dupa o pauzd, angajatul i-a raspuns, simplu:

— Este o chestiune de bune maniere, Monsieur, apoi a luat
piesa dupa care venise i s-a scuzat.

Interlocutorul vizitatorului nu era doar un angajat neobisnuit
de politicos dintr-o uzind metalurgica. El era un produs al cul-
turii eliberatoare a FAVI. Si ceea ce el a denumit ,,bune manie-
re” erau, de fapt, normele care tin locul regulilor impuse de sus
in jos atunci cand o companie este libera. Probabil ca CEO-ul
vizitator a plecat gandind ca nu are cum sa-si lase compania pe
mana ,,bunelor maniere”. PAna la urma, nici cele mai stricte
reguli nu ajuta daca angajatii nu sunt dispusi sa le respecte.
Principala eroare intelectuald a birocratilor de pretutindeni este
sa presupuna cd regulile sunt de preferat aranjamentelor mai
putin formale. Si totusi cele mai multe reguli nu doar ca afec-
teaza puternic starea de spirit, ci si Impiedica vasta majoritate
a angajatilor vostri sa faca lucrurile corect. Regulile devin atat
de restrictive incat singura cale prin care oamenii ajung sa faca
o treabd buni este incélcarea lor, uneori cu urmari grave. In
acelasi timp, de cele mai multe ori ele nu impiedicd marunta
minoritate de potentiali raufacatori sa facd rau afacerii voastre.
Chiar credeti cd va puteti permite sa continuati sa restrictionati
vasta majoritate a angajatilor vostri in loc sa le dati sansa de a
va ajuta compania?
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] Companiile ,cum”
si companiile ,,de ce”
CUM SA NU CONDUCI O AFACERE

CHIAR DACA NU STII ce este Gore-Tex, stii ce face: garanteaza ca
vei rimane uscat. Marca Gore-Tex a avut atat de mult succes
incat uneori a parut ca este pe punctul sa dispara, s devina un
substantiv comun, ca ,,xerox”. De cind a fost inventat materialul
Gore-Tex, in 1971, un numar mare de produse concurente au
incercat sd-iialocul. Unele dintre acestea se lauda cu calitati pre-
supus superioare celor ale originalului. Cu toate acestea, daca
intri intr-un magazin si vrei sa afli daca o jacheta de schi este
impermeabild, intrebarea va fi: ,,Jacheta asta este Gore-Tex?”

Acesta este tipul de dominatie, atat din punctul de vedere
al cotei de piatd, cat si din cel al ,,cotei de popularitate”, la care
specialistii in marketing pot doar sa viseze. Sau, dupa caz, care
1i tine treji noaptea. Povestea aparitiei acestei marci si a felului
in care a ajuns sa simbolizeze o intreaga categorie de produse
este povestea a doud idei revolutionare.

Prima idee a lui Bill si Genevieve Gore a fost cd exista
oportunitati de comercializare pentru o substanta chimica
denumita politetrafluoretilena sau PTFE, pe scurt, oportunitati
de care DuPont nu incerca sa profite.

In prezent, PTFE este cunoscut sub numele de teflon, acel
polimer magic care impiedicd mancarea sa se lipeasca de tiga-
ie si lichidele sa se scurga din conducte, ca sa numim doar
doua dintre nenumaratele sale utilizari. Se spune ca este atat
de alunecos incat este singura suprafata de care nu se pot lipi
picioarele soparlelor gecko. In 1938 insd, pentru Roy Plunkett,
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care era angajat la DuPont, acesta era doar un experiment ratat.
Plunkett incerca sa dezvolte un agent frigorific pentru dispozi-
tivele de aer conditionat din masini cand a descoperit cd gazul
dintr-una din buteliile lui devenise solid. A taiat butelia si a
vazut ca tetrafluoretilena din interior se ,,polimerizase”, adica
se transformase intr-un fel de plastic alb si alunecos. DuPont a
brevetat aceastd substanta trei ani mai tarziu, insd s-a multumit
sa o vanda ca materie primé companiilor care doreau sé o inte-
greze in produsele lor. Vor trece inca treisprezece ani pana cand
un francez pe nume Marc Gregoire o va lipi pe fundul unei tigai
asa Incat nimic altceva sa nu se mai lipeasca de ea.

Bill Gore avea alte planuri pentru PTFE. El credea cd aceas-
ta substantd ar putea fi excelentd pentru izolarea cablurilor
electrice. Insd DuPont fabrica materiale chimice, nu produse
electrice, deci nu era interesata de aceasta piata. Asa ca Gore,
in varsta de patruzeci si sase de ani si tata a patru copii, a decis
sa-si dea demisia de la DuPont, si licentieze materialul PTFE
si sd Infiinteze o companie in subsolul locuintei proprii, folo-
sind banii investiti de prieteni din clubul lui de bridge*.

S-a dovedit ca Gore avea dreptate in privinta potentialului
PTFE. Insi abia a doua idee a lui Bill si Vieve a dat nastere
materialului Gore-Tex, impreuna cu mai mult de o mie de alte
produse inovatoare, si a transformat W.L. Gore & Associates
intr-o companie cu cifra de afaceri de mai multe miliarde, lider
al mai multor sectoare de piatd, de la inginerie aerospatiala si
electronicd pana la energie si sdndtate. Ca si PTFE, cea de-a
doua idee a fost imprumutat, intr-un fel, de la DuPont. Ins3,
la fel ca in cazul remarcabilului polimer, intuitia lui Bill se refe-
rea la un lucru pe care compania pentru care lucrase ani intregi
nu il facea.

* Alan Deutschman, , The Fabric of Creativity", Fast Company, decembrie 2004, pp. 54-60.
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Bill Gore credea ca felul in care vorbim unul despre altul si
despre locul nostru de munca afecteazd modul in care gandim si
ne comportam. Asa cé si-a inlocuit angajatii cu ,,asociati”, locu-
rile lor de muncé, cu ,angajamente” si managerii, cu ,,lideri”.

Dupd cum a remarcat George Orwell, este posibil sa
schimbi toate cuvintele fara a schimba si realitatea. Iar schim-
barea modului real in care oamenii lucrau a fost adevarata
ambitie a lui Bill Gore.

SFARSITUL AFACERILOR , CIUDATE"

Les Lewis, in prezent lider al productiei la Gore, a fost
unul dintre primii asociati. El isi aminteste care era atmo-
sfera la Gore in 1965. ,,Inceputurile au fost niste vremuri
ciudate pentru companie.” Lewis explici: ,,Aveam [o unita-
te de productie], saptezeci de angajati si, dacd va vine sa
credeti, doisprezece «administratori». Eu eram unul dintre
el, asa cd m-am decis sa scriu primul manual pentru admi-
nistratori. Cum sa procedezi cu zilele de concediu restante,
genul asta de lucruri pentru care un administrator are nevo-
ie de instructiuni”.

Ceea ce Lewis descrie drept ,vremuri ciudate” este o
faza prin care trec aproape toate start-upurile care ajung sa
aiba succes. Compania incepe sa creasca si, intr-o buna zi,
intri pe usa si realizezi cad nu mai recunosti pe toata lumea
care lucreaza acolo si nu mai stii cine ce face si cum. Mai
devreme sau mai tarziu, cineva decide ci ordinea trebuie
restabilita sau implementatd. Un manager cu initiativa, ca
Lewis, decide ca este momentul sd impartaseasca
intelepciunea sa in scris si astfel apare primul manual care
le spune oamenilor cum sa-si faca treaba.
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Daca esti un astfel de manager, aceasta ar putea sa ti se para
o oportunitate atragatoare, o sansa de a-ti demonstra calitatile
si de a-ti transmite experienta. Unora ar putea sd li se para chiar
distractiv, ca si cum ar pune pe hartie regulile unei societati noi
care dupa aceea va functiona ca o masinarie bine unsa.

Insa ,,distractia” lui Lewis nu a durat prea mult. Astdzi, un
manual precum cel pe care dorea sa-l scrie Lewis ar fi inima-
ginabil in aceastd companie. Insi cum a reactionat fondatorul,
Bill, cand a auzit ideea manualului atunci?

Lewis a descris extraordinara idee a lui Bill Gore drept un
rezultat al experientei acestuia la DuPont*. Dupd cum i-a
explicat Gore lui Lewis pe atunci, ,cand [DuPont] dorea sa
lucreze la un proiect, adunau o mica echipa, iar mempbrii acelei
echipe lucrau ca egali, nu exista niciun fel de ierarhie. Toata
lumea lucra, fiecare contribuia cu competentele si cunostintele
sale”. Pentru Gore, acesta era modul ideal de lucru. La DuPont
insa, ,,dupa ce proiectul ajungea Intr-o anumita faza, fiecare
angajat se Intorcea in departamentul sdu si se revenea la un
lant de comanda puternic ierarhizat”. Ideea lui Gore era sim-
pla: dacd aceasta structura de colaborare nonierarhica, elibe-
rata, functiona pentru proiecte importante care trebuiau
terminate cu rapiditate, de ce nu ar putea o companie sa lucre-
ze astfel tot timpul? Asa cd, dupa ce a plecat de la DuPont si a
infiintat propria companie, Gore a decis sa o organizeze in
exact acest mod. Conform spuselor lui Lewis, Bill Gore ,,a jurat
ca, daca va conduce vreodata o companie, o va organiza astfel,
deoarece era convins ca acest mod de a lucra facea ca abilitatile
creative ale multora sa iasé la suprafatd”. Chiar si asa, a fost
nevoie de mult timp si de multe experimente inainte ca Gore
sa gaseasca un mod eficient de a-si pune ideea in practica.

* Interviu personal, 1 martie 2006.
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Descoperirea manualului creat de Lewis pentru administra-
tori a fost, se pare, un moment de rascruce pentru Bill Gore.
»Nu a fost deloc incéntat”, a spus Lewis, sarcastic. Apoi a
adaugat: ,insa ultima picatura a fost atunci cand am vrut sa
introduc un formular de comanda pentru munca in atelier.
Bill ura formularele”.

Asa ca Bill Gore s-a decis sd invite administratorii la cina.
In curind, cinele lunare au devenit un fel de academie unde
se predau valorile si principiile leadershipului. ,,Era o abordare
aproape socraticd, invita oamenii cum sia conducd”, isi
aminteste Lewis. ,,La aceste cine ne vorbea despre cum sa con-
ducem, doar ca nu-i spuneam «conducere» pe atunci, pentru
ca eram [incd] «administratori», si despre cum sé-i «sustinem»
pe ceilalti, doar ca nu ii spuneam inca «sustinere». Discutam
problemele pe care le aveam si el intreba pe fiecare in parte:
«Tu cum ai face asta?» Ascultam diverse idei despre cum sa
ne descurcam in diverse situatii”, a explicat Lewis. ,Era un
dialog, sigur ca da. Nu ne impunea niciodata raspunsurile lui,
[nu ne spunea: «Asta] trebuie sd faceti». In schimb, ne intreba:
«Voi cum ati rezolvat aceasta problema? A mai avut cineva
de-a face cu 0 asemenea situatie?» Intre timp, ne insufla valori
sijudeciti de valoare.”

Asadar, ,vremurile ciudate” s-au terminat. Niciun adminis-
trator nu a mai incercat si scrie reguli si politici, deoarece la
Gore nu mai existau administratori. Iar liderii, care luasera
locul administratorilor, erau prea ocupati ajutand oamenii in
loc si le spund cum si lucreze. Insi a fost nevoie de mai multe
experimente si de mai mult timp pana cand Bill Gore a putut
sd-si implementeze integral cea de-a doua mare idee, cea a
unui mod complet diferit de a lucra.
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CARAREA DIN CARAMIZI GALBENE

Facem un salt pana la mijlocul anilor 1980. Cu treisprezece
ani mai inainte, Lewis parasise compania pentru zari mai seni-
ne. Dupa ce si-a petrecut aceasta perioadd la companii mai
traditionale, de tipul ,,comanda si control”, s-a decis sa revini
in orasul sau natal, Newark, in Delaware, si sd ofere firmei W.L.
Gore & Associates cunostintele si experienta dobandite la con-
ducerea unor mari companii. Compania lui Gore crescuse si ea
foarte mult de-a lungul anilor, ajungand sa aibd mai multe
unitati de productie in State Unite i in strdindtate si mai multe
mii de asociati. Circumstantele pareau perfecte. Fabrica tocmai
fusese mutata intr-un loc nou-nout, iar Lewis, proaspat numit
lider al productiei, avea un birou luxos, care il facea sa se simta
important: ,,Aveam foarte multd incredere in fortele proprii,
imi venea sa le spun: «Am reusit!», stiti?” Avea multe
responsabilitati. Operatiunile erau ineficiente si tehnicile de
productie pe care le utilizau angajatii -au ingrozit pe Lewis: ,,In
loc de computere, foloseau un fel de tabele numerotate pentru
a contoriza manual operatiunile de productie”.

Asa cd Lewis s-a decis sa modifice totul, sa le insufle un pic
de disciplind, si le arate oamenilor ca lucreaza intr-un mod
ineficient si sd-i preseze sa utilizeze un instrument modern:
foile de calcul computerizate.

Parealucrul corect de facut. Desi era destul de mare deja, com-
pania ramasese In urma principalilor concurenti in ceea ce
priveste utilizarea unui management al operatiunilor modern,
computerizat. Nu i se putea reprosa nimic planului propus de
Lewis, ar fi fost acceptat in orice altd companie. Ce nu vazuse inca
Lewis era cat de mult se schimbase compania de cand plecase el.

Eforturile lui au durat sase luni si singurul rezultat a fost per-
sonal: era pregatit sd plece din nou din companie. Si asta nu din
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cauza ca presedintele de atunci al companiei, Bob Gore, fiul lui
Bill, ura computerele (,,Bill ura formularele, Bob ura computere-
le”, explica Lewis), ci din cauzi cé niciun asociat nu voia si-1
asculte, cu atat mai putin sa-1 urmeze. ,,Foloseam tehnicile pe
care le utilizasem in alta parte timp de treisprezece ani. Mai multa
putere, mai multd influenta, mai mult din mai multe... pana cand,
dintr-odata, am avut o revelatie: «Stii cum este organizatia Gore.
Ai facut parte din ea. De ce incerci abordarea asta de sus injos?»”

Asa ca Lewis a redescoperit valorile si principiile de leader-
ship pe care le invatase de la Gore in timpul cinelor socratice.
Lewis le-a denumit ,,cararea din ciramizi galbene”.

»1i intrebi pe asociati: «Unde vreti s3 ajungem?»”, ne-a spus
Lewis. ,,Ei vor spune: «In Orasul de Smarald». Iar tu nu trebuie
sd le raspunzi: «Urmati cararea din caramizi galbene», adica
drumul pe care cunostintele tale il indica drept cel corect”, a
explicat Lewis. ,,Nu trebuie sa faci asta, deoarece ei vor spune:
«Esti nebun. Noi o0 s-o ludm prin padure». Iti iei cirdmizile,
pleci cu ei la drum si le arunci, una cate una, in fata pasilor lor;
nu le oferi raspunsuri, ci idei, informatii, ii lasi sa-si gaseasca
propriile raspunsuri. Si cu fiecare noud cardmida pe care
pasesc, credibilitatea [ta] creste.” Lewis recapituleaza: ,,Nu
aveam deloc credibilitate, Insa, pas cu pas, fiecare dintre aceste
ciramizi a facut sd-mi creasca credibilitatea”.

Lewis a redescoperit cd, desi 1si asumase responsabilitatea
de a conduce o unitate de productie mare si in ciuda
cunostintelor si a experientei in perfectionarea operatiunilor,
asociatii nu l-au urmat decat dupa ce a reusit sa umple ceea ce
el a denumit ,,géleata credibilititii”. A invatat ca un ,,lider” nu
este doar o altd denumire pentru functia de manager. Un lider
este o persoana pe care altii o urmeaza in mod natural. Cand
Lewis s-a intors la Gore, aceasta cultura era deja atat de puter-
nicd in companie incat s-a izbit de ea ca de un zid, lucru care
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