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CUVANT-INAINTE

L-am cunoscut pe Brian Robertson in 2010, cand am im-
partit scena ca prezentatori la o conferinta despre capita-
lismul constient (Conscious Capitalism), in California. Cand
am auzit care sunt perspectivele lui cu privire la un mod
inedit si dinamic de a structura si a conduce o organizatie,
am fost fascinat.

In acelasi timp, resimteam consecintele citorva dintre
propriile mele greseli in acest domeniu si eram Intr-o asi-
dua cautare a unei modalitati de a permite firmei mele
mici, dar entuziaste, sa se conduca singurg, fara sa fiu nevo-
it sa joc rolul de director executiv. Stiam deja ca nu sunt cel
mai bun jucator pentru acea pozitie; eram mult mai valoros
pentru organizatia mea ca purtator de cuvant si ambasador
al metodologiei GTD popularizata de cartea mea, Getting
Things Done (Metoda GTD: arta productivitdtii fard stres)".

Pornisem pe calea de a incerca sa ne adaptam activita-
tile la scara larga pentru a raspunde interesului in crestere
la nivel mondial pentru continutul acestora. Stiam ca nu
pot face asta singur, si ca altcineva sau altceva va trebui sa
facd acest efort la nivel operational. Insi incredintarea

* Carte si audiobook apirute cu acest titlu la Editura ACT si Politon,
Bucuresti, 2019. (n.red.)
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autoritatii de a ,conduce compania” unei personalitati pu-
ternice, care s-ar putea sa nu se armonizeze complet cu
ADN-ul nostru critic, era o problema complicatd. Aveam
sentimentul cd ceea ce reprezentam noi ca organizatie era
mult mai mult decat suma noastri ca indivizi. Insi desem-
narea unei singure persoane ,la conducere” ar fi iInsemnat
predarea fraielor unei proprietati intelectuale simple, insa
subtile si sofisticate, care Incerca sa isi gaseasca locul in
lume.

Imi doream o organizatie care sa nu aiba nevoie de
un director general. Cel putin nu in sensul traditional al
cuvantului.

Mesajul lui Brian si modelul holacractiei mi-au zguduit
lumea - daca functiona asa cum sugera el ca ar functiona,
atunci exact asta cdutam. Am hotarat relativ rapid sa aplicam
acest concept in companie si sa testdm modelul. Trebuia sa
descopar cat mai repede posibil daca holacratia functiona.
Modelul parea atat de puternic, incat am considerat ca sin-
gurele doua optiuni erau de a-l respinge sau de a-1 adopta
- 1n orice caz, nu de a pierde timpul.

(Din fericire) am avut intuitia ca explorarea holacratiei
va fi un proiect care se va intinde pe o perioada de cinci ani.
Si chiar daca holacratia nu se potrivea cu traiectoria orga-
nizatiei noastre, modelul era atat de logic din punct de ve-
dere cognitiv, incat ar fi meritat sa fie experimentat - fara
sa mai conteze ca intreprinderea noastra fragila urma sa
aiba rol de creuzet.

Cariera mea a gravitat In jurul imbunatatirii producti-
vitatii - In primul rand pentru indivizi, iar apoi pentru
organizatiile din care ei fac parte. Stiam c3, atunci cand in-
divizii din pozitii importante adoptau practicile expuse in
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Metoda GTD, actiunea lor avea ramificatii importante asu-
pra intregului lor ecosistem. Insd cand l-am auzit pe Brian
vorbind despre schimbarea unui proces de functionare pen-
tru a obtine echivalentul organizational al unei ,minti fluide
ca apa” (o metafora pe care o folosesc pentru starea de
claritate a unui individ, obtinuta cu ajutorul GTD), stiam ca
aceasta reprezenta o frontiera care merita explorata.

in timp ce scriu aceste randuri, ne aflam in cel de-al trei-
lea an al aplicarii holacratiei, si se pare ca estimarea mea cu
privire la cei cinci ani s-ar putea dovedi corecta. Schimbarea
sistemului de functionare a unei organizatii este o Incerca-
re colosala. Ne mandream cu faptul ca suntem o companie
moderna: flexibild, deschisa, transparenta. ins3, pe masura
ce am Inceput sa implementam cateva dintre procesele ho-
lacratiei, a devenit clar ca unele dintre cele mai bine-inten-
tionate obiceiuri si practici vor trebui transformate.

Partea extraordinara a povestii o constituie numeroa-
sele schimbari pozitive care au avut loc pentru noi inca de
la inceput. Aceste schimbari pozitive continuad. Odata ce ai
cunoscut claritatea sporita generata de structura sedinte-
lor si a comunicarii, este greu sa respingi sistemul. Odata
ce ai simtit de cat de multa tensiune scapi atunci cand re-
nunti la necesitatea de a avea ,lideri eroici”, sa te intorci din
drum ar fi ca si cum te-ai trezi aruncat din nou pe o panta
alunecoasa.

Asa cum mentioneaza Brian, holacratia nu este un pa-
naceu: nu va rezolva toate tensiunile si dilemele din cadrul
unei organizatii. Ins3, din experienta mea, modelul furnizea-
za cel mai solid fundament pe baza cdruia sa le recunosti,
sa le structurezi si sa le abordezi.
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Existda momente cand multi dintre noi si-ar dori sa do-
vedeasca ca holacratia nu functioneaza. Este usor sa dai
vina pe proces, considerandu-l responsabil pentru tot dis-
confortul nostru. Sa incerci sa gasesti o hiba in model este
mult mai dificil decat sa il implementezi! Iar prin rezolva-
rea tensiunilor pe care le-a adus in prim plan, modelul ne-a
sporit gradul de constientizare a punerii sale in practica si
a implicatiilor sale.

[ar lucrul minunat este ca modelului nu-i pasa. De fapt,
renuntarea la el este complet acceptabila si permisg, in
cadrul acestui model. Ins3 vei dori s folosesti holacratia
pentru a face schimbarea cat mai eleganta posibil!

David Allen
noiembrie 2014
Amsterdam, Olanda
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TRANSFORMAREA ORGANIZATTEI

Dacd toatd lumea trebuie sd gdndeascd in afara cutiei,
probabil cutia este cea care trebuie reparatd.

- Malcolm Gladwell, What the dog saw (Ce a vazut
cdinele)’

Am invatat cea mai importanta lectie de afaceri in ziua in
care aproape ca am facut un avion sa se prabuseasca. Eram
elev pilot pe vremea aceea si incercam sa obtin licenta de
pilot; sosise ziua In care trebuia sa efectuez primul zbor
lung de unul singur. Trebuia sa ajung la un aeroport aflat
departe de casa, iar cu experienta mea de numai 20 de ore
de zbor propriu-zis, eram mai mult decat agitat. Ma astepta
un zbor de sute de mile, iar singura companie de care ma
puteam bucura odata ce ma aflam in aer o reprezenta un
bord uzat, plin de instrumente, in carlinga micului meu
avion cu doua locuri.

* Malcolm Gladwell, Ce a védzut cdinele, carte aparuti la Editura Publica,
2012. (n.tr.)
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Am decolat si totul parea sa fie bine, insd, nu dupa mult
timp, pe tabloul de bord s-a aprins un bec despre care nu
stiam nimic. Pe el scria ,tensiune electrica slaba”. Nu eram
sigur ce insemna asta - mai nou, pilotii nu invata prea multe
despre aspectele tehnice ale avioanelor. Am lovit usor be-
cul cu degetele, sperand sa fie doar o eroare, insa nu s-a
schimbat nimic pe tabloul de bord. Nestiind sigur cum sa
raspund, am facut un lucru care mi s-a parut natural in acel
moment: am verificat toate celelalte instrumente, cautand
anomalii. Viteza de zbor si altitudinea erau bune. Radio-
navigatia mi-a spus ca respectam traseul intocmai. Indi-
catorul imi ardta ca aveam suficient combustibil. Toate
acestea Imi spuneau ca nu aveam niciun motiv sa ma ingri-
jorez. Asa ca am acceptat consensul si efectiv am lasat ce-
lelalte instrumente sa castige votul impotriva becului care
semnaliza tensiune electrica slaba. Am ignorat-o. Problema
nu putea fi grava, daca nimic altceva nu era in neregula,
corect?

S-a dovedit o decizie extrem de proasta. In urma aces-
tei decizii m-am ratacit, intr-o furtuna, fara lumini si fara
radio, aproape fard combustibil, si am violat spatiul aerian
din apropierea unui aeroport international. lar aceasta ca-
tastrofa aproape totald a Inceput cand am votat Impotriva
becului pentru tensiune slaba, care — dupa cum s-a dovedit
ulterior - era in concordantad cu alte informatii fata de cele
cu care erau restul instrumentelor. Desi era o voce mino-
ritard, era una pe care atunci trebuia sa o ascult cu toata
atentia. Sa-i desconsider intelepciunea, doar fiindca cele-
lalte instrumente nu Imi aratau nimic in nereguld, a fost o
decizie obtuza care m-ar fi putut costa viata.
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Din fericire, am reusit sa aterizez, in stare de soc, dar
teafar si nevatamat. lar in lunile care au urmat si in care am
reflectat asupra deciziilor pe care le-am luat in acea zi, am
ajuns la o concluzie interesantd. Ficeam in continuare
aceeasi greseald: nu in avion, ci in cadrul echipei pe care
trebuia sa o conduc la locul de munca. De fapt, eroarea
aproape fatala din carlinga este una care se face zilnic in
majoritatea organizatiilor.

Asemenea unui avion, o organizatie este echipatd cu
senzori: nu lumini si indicatori, ci fiinte umane care fi vita-
lizeaza rolurile si percep realitatea in numele ei. Mult prea
adesea, ,senzorul” organizatiei detine informatii critice
care sunt ignorate si raman astfel neprocesate. Un individ
observa ceva important, insa nimeni altcineva nu vede acel
lucru si nu exista niciun canal disponibil care sa prelucreze
informatia respectiva pentru a face o schimbare semnifica-
tiva. Astfel, votam adesea impotriva becurilor care semna-
lizeaza tensiune slaba in organizatiile noastre.

lar ele devin constiente de orice aspect din lumea lor la
care trebuie sa reactioneze prin capacitatea noastra umana
de a percepe realitatea din jur. Si noi, oamenii, suntem foar-
te diferiti unii de altii - avem talente, istorii de viata, roluri,
domenii de expertiza diferite, si nu numai; ca atare e firesc
sa percepem diferit lucrurile. Acolo unde se afla mai multi
oameni, se afla si mai multe perspective. Si totusi, in majo-
ritatea echipelor, perspectivele esentiale care nu sunt im-
partasite de lider sau de majoritatea sunt adesea ignorate
sau respinse. Chiar si atunci cand intentionam sa procedam
altfel, nu avem la dispozitie o modalitate de a integra per-
spective diferite, asa cd ajungem sa ne conformam liderului
sau majoritatii. Votam Impotriva persoanei care ar putea
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detine informatii esentiale pentru a ne mentine pe drumul
cel bun sau pentru a progresa.

Am fost intotdeauna fascinat de modul in care ne orga-
nizdam - de modul in care oamenii lucreaza impreuna
pentru urmirirea unui scop. Inainte sa imi deschid propria
afacere, ma simteam frustrat atunci cand imi dddeam sea-
ma ca ceva nu functioneaza sau ca ar putea fi Imbunatatit,
insa aflam ca nu puteam face prea multe, in ciuda acestei
constientizari a lucrurilor, sau cel putin nu farda a depune
eforturi eroice Impotriva birocratiei, a politicii firmei si a
sedintelor lungi si stresante. Nu voiam doar sa ma plang;
voiam sa ajut. Voiam sa transform acest sentiment intr-o
schimbare importanta. Cu toate acestea, intdmpinam obsta-
cole majore 1n eforturile mele. Am invatat de timpuriu ca in
cazul in care seful nu Imi impartasea frustrarea si nu reu-
seam sa il conving relativ rapid, puteam la fel de bine sa las
balta totul. Informatia pe care o detineam nu avea sa aiba
un impact prea mare. lar daca eu eram becul ce semnaliza
slaba tensiune, atunci organizatia se confrunta cu mari
probleme.

Capacitatea umana de a simti disonanta momentului
prezent si de a percepe potentialul pentru schimbare re-
prezinta din punctul meu de unul dintre darurile noastre
extraordinare - spiritul nostru creativ plin de neliniste, ni-
ciodata satisfacut ne indeamna mereu sa ne autodepdsim.
Atunci cand suntem frustrati din cauza unui sistem care nu
functioneaza, sau a unei greseli care se repetd, sau a unui
proces care pare ineficient si greoi, inseamna ca percepem
existenta unui decalaj intre modul 1n care sunt lucrurile si
modul in care ar putea sd fie. Eu 1i spun tensiune, fiindca cel
mai adesea asa o resimtim, insa nu confer cuvantului o



Transformarea organizatiei 17

conotatie negativa. Am putea eticheta aceasta stare drept o
,problema” care ,ar trebui” rezolvata, sau am putea sa o
etichetdm drept ,,oportunitate” de valorificat. In orice caz,
numesc tensiune simpla noastra proiectare a unei semni-
ficatii asupra experientei brute — perceptia unui anumit
decalaj intre realitatea prezentd si un potential sesizat.

Un ecou al acestei definitii se poate sesiza chiar In rada-
cina cuvantului latinesc tendere, care inseamna a ,intinde”.
In aceste tensiuni pe care le simtim existd o imens3 cantitate
de energie, asemenea celei pe care o face o banda elastica
intinsa intre doua puncte. Aceastd energie poate fi folosita
pentru a trage organizatia catre fiecare potential sesizat,
insda numai In cazul in care o putem valorifica eficient. Cu
toate acestea despre cate organizatii poti spune cu adeva-
rat ca orice tensiune resimtita de oricine, oriunde s-ar afla
in companie, poate fi transformata rapid si sigur intr-o
schimbare semnificativa? Asa cum a mentionat cofondato-
rul companiei HP Dave Packard, ,mai multe companii mor
mai degraba de indigestie decat de foame”'. Organizatiile
simt si absorb mai mult decat pot procesa si digera In mod
eficient. Gandeste-te la valoarea care ar putea fi castigata
daca, in schimb, senzorii nostri ar avea capacitatea de a ac-
tualiza dinamic fluxul de lucru, asteptarile si chiar Tnsasi
structura organizatiei, ca reactie la orice tip de tensiune
care apare in timpul realizarii activitatilor, fara a provoca
alte daune in timpul procesului. Aceasta este o sarcind grea,
insa eu am vazut la prima mana ce se poate intampla intr-o
organizatie atunci cand sistemele ei pot face asta, iar schim-
barea merge dincolo de crearea unui mediu de lucru mai
bun sau a unor procese mai eficiente. Poate fi catalizatorul
unei transformari mult mai profunde, prin eliberarea pute-
rii unui model evolutiv asupra organizatiei insesi.
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S-ar putea ca evolutia sa nu fie un subiect obisnuit in
lumea afacerilor, insa mecanismele sale detin o capacitate
unicd de a produce sisteme splendid concepute, care
prospera in contexte marcate de complexitate. Altfel spus,
evolutia reprezinta cel mai inteligent arhitect. Asa cum
scrie economistul Eric D. Beinhocker, ,,noi suntem obisnuiti
sa ne gandim la evolutie in contextul biologiei, insa teoria
moderna a evolutiei o priveste ca fiind ceva mult mai gene-
ral. Evolutia este un algoritm; este o formuld universala
pentru inovatie... care, prin intermediul marcii sale specia-
le de incercare si eroare, creeaza noi modele si rezolva pro-
bleme dificile”? Pietele, explica el, sunt extrem de dinamice,
insa ,crudul adevar” este ca vasta majoritate a companiilor
nu sunt. Organizatiile au o capacitate redusa de a evolua si
de a se adapta. Ele sunt supuse proceselor evolutive la nivel
de piatd, si ca rezultat pot astfel fie sa supravietuiasca, fie
sa moard, insa rareori sunt organisme care se adapteaza,
poate doar la un nivel superficial.

Cum putem crea o organizatie care sa fie nu numai evo-
luatd, ci si evolutiva? Cum putem transforma o companie
intr-un organism care sa evolueze - unul care sa consti-
entizeze si sa se adapteze si sa integreze? lata ce spune
Beinhocker: ,Cheia imbunatatirii activitatii unei companii
este aducerea evolutiei in interior si demararea proceselor
de diferentiere, selectie si amplificare in cadrul celor patru
pereti ai organizatiei”®. 0 modalitate puternica de a face asta
consta In utilizarea imensei puteri de perceptie a constiin-
tei umane care se afla la dispozitia organizatiilor noastre.
Orice tensiune perceputa de fiintele umane reprezinta un
indicator care ne arata modul in care organizatiile ar putea
evolua pentru a-si exprima mai bine scopul. Atunci cand
aceste tensiuni pot fi prelucrate mai rapid si mai eficient,
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cel putin in masura In care au legatura cu activitatea orga-
nizatiei, atunci organizatia poate beneficia de pe urma ca-
pacitatii ridicate de a evolua dinamic si continuu.

Desi aceasta poate fi o idee convingatoare, este mult mai
usor de exprimat in cuvinte decat de pus in practica. Orga-
nizatiile noastre actuale pur si simplu nu sunt proiectate
pentru a evolua rapid pe baza informatiilor oferite de sen-
zori multipli. Majoritatea organizatiilor moderne sunt con-
struite pe baza unei scheme de baza, care s-a maturizat la
inceputul anilor 1900 si care nu a inregistrat prea multe
modificari de atunci. Aceasta paradigma specifica epocii in-
dustriale functioneaza pe baza unui principiu pe care il voi
numi ,anticipeaza si controleaza”: se cautd obtinerea stabi-
litatii si a succesului prin planificarea prealabila, control
centralizat si prevenirea abaterilor. In loc s permita o
evolutie continud a modelului organizational pe baza ten-
siunilor reale percepute de oameni reali, abordarea antici-
peaza-si-controleaza se concentreaza asupra elaborarii
in prealabil a sistemului ,perfect” pentru a preveni aceste
tensiuni (iar apoi asupra reorganizarii, in momentul in care
persoanele aflate la conducere realizeaza ca nu au facut-o
cum trebuie).

Acest model a functionat destul de bine in mediile rela-
tiv simple si statice specifice erei in care s-au maturizat: era
industriala. De fapt, modelul a reprezentat un pas fnainte
comparativ cu abordarile anterioare, facilitand noi nivele
de coordonare, productie si progres. Totusi, in lumea post-
industriala de astazi, organizatiile se confrunta cu noi pro-
vocari semnificative: complexitate sporita, transparenta
accentuatd, o mai mare interconexiune, termene-limita mai
reduse, instabilitate economica si de mediu si solicitarea de
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aavea un impact pozitiv asupra lumii. Si totusi, chiar si atunci
cand liderii accepta ca e nevoie de noi abordari, esafodajul
anticipeaza-si-controleaza al organizatiei moderne adesea
esueaza sa furnizeze agilitatea doritd si necesarad pentru a
naviga In acest mediu caracterizat de schimbari rapide si
de o complexitate dinamica. lar structura organizatiei mo-
derne rareori ajuta la aprinderea pasiunii si a creativitatii
celor care muncesc. Pe scurt, organizatiile din ziua de azi
ajung sa fie depasite rapid.

Pe masura ce rotile schimbarii se invart din ce in ce mai
repede, In cadrul unei economii globale din ce In mai haoti-
ce, devine imperativ ca organizatiile sa fie capabile sa se
adapteze mai rapid. Asa cum a mentionat de curand exper-
tul in management Gary Hamel, la World Business Forum
din New York: ,Lumea devine mai haotica, in timp ce orga-
nizatiile devin mai putin adaptabile. Organizatiile nu au
fost construite pentru astfel de schimbari”.

Am descoperit asta In cel mai dur mod posibil, gratie
experientei pe care am avut-o lucrand in cadrul organizati-
ilor. Majoritatii tensiunilor percepute de indivizi, inclusiv
de catre mine, pur si simplu nu aveai unde sa le dai glas.
Tensiunile nu sunt recunoscute ca fiind una dintre cele mai
mari resurse ale organizatiei. Cand am realizat ca seful meu
nu era capabil sa se foloseasca de capacitatea mea umana
de a simti si raspunde, am facut singurul lucru logic posibil:
am devenit eu insumi sef. Acum puteam cu adevarat sa
procesez orice intra In campul meu de perceptie, corect?
Ei bine, exista un sef si mai mare care constituia un obsta-
col, si inca unul, si Inca unul. Dupa ce am urcat un timp pe
scara ierarhicd, am realizat ca singurul mod in care as pu-
tea beneficia de libertatea de a reactiona la fiecare tensiune
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pe care o percepeam era sa parasesc complet sistemul si sa
imi construiesc propria mea companie.

Si asta am ficut. Si mi-a plicut enorm: o perioada. Insa
am descoperit In curand ca eram limitat chiar si in rolul
de director general al propriei mele companii de software.
Structura organizationala si chiar sistemul de management
s-au transformat intr-un blocaj In calea procesarii tuturor
lucrurilor pe care le percepeam, iar lipsa de suficiente ore
intr-o singura zi a devenit un factor limitativ: pe biroul meu
ajungeau mult prea multe lucruri pentru ca organizatia sa
se poata folosi de calitatea mea de director general consti-
ent de responsabilitatea lui. lar acesta nu era cel mai rau
lucru dintre toate.

Si mai dureros era sa realizez ca reusisem sa constru-
iesc exact acelasi tip de sistem din care ma straduisem atat
de tare sa scap. Toate persoanele care lucrau pentru mine
se aflau In aceeasi pozitie In care fusesem si eu. Nici organi-
zatia mea nu era cu mult mai capabila sa valorifice capaci-
tatea lor de a percepe realitatea decat era oricare alta. Am
incercat sa fiu cel mai bun lider - sa-i responsabilizez pe
oameni si sa fiu sensibil la nevoile si problemele lor, sa ma
dezvolt, sa fiu un ,lider in slujba celorlalti” -, Insa in ciuda
celor mai mari eforturi ale mele, ma loveam mereu de o ba-
riera invizibila. Structura de fond, sistemele si cultura unei
corporatii moderne nu permit procesarea rapida si recepti-
vitatea necesara pentru a utiliza la capacitate maxima pu-
terea fiecarui senzor uman, indiferent de actiunile mele ca
lider. Asa ca am inceput sa caut o modalitate mai buna.
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O actualizare a sistemului de operare

Cu siguranta, nu sunt primul care a subliniat limitele mode-
lului organizational traditional si nevoia aparitiei unor
noi abordari. Pe parcursul ultimelor doua decenii, mult mai
multe carti, articole si discursuri au relevat perspective
organizationale care se situeaza in mod clar in afara nor-
melor noastre conventionale. Desi fiecare dintre acesti
autori si pionieri se concentreaza asupra unor aspecte
unice, este greu sa nu observam accentuarea unor puncte
comune: mai multa adaptabilitate, structuri mai flexibile,
0 perspectiva mai larga a actionarilor, incercarea de a eli-
mina nesiguranta, noi modalitati de implicare a fortei de
muncd, abordari sistemice ale afacerilor si altele. Fiecare
dintre aceste perspective ofera o frantura a ceea ce ar putea
insemna aparitia unei noi paradigme la granita practicilor
organizationale de astazi.

Totusi, In ciuda fortei ideilor si tehnicilor noii paradig-
me, vad constant un obstacol major in calea lansarii lor:
atunci cand sunt aplicate intr-un sistem organizational
structurat inca in mod conventional, apare o ciocnire ampla
intre paradigme. In cel mai fericit caz, tehnicile inovatoare
devin o ,aditie” - ceva care influenteaza doar un aspect al
organizatiei si care ramane intr-un conflict constant cu ce-
lelalte sisteme din jur. O noua tehnica excelenta de desfasu-
rare a sedintelor ajutd, de exemplu, la responsabilizarea
echipei, insa membrii ei sunt in continuare constransi de o
structura de putere care activeaza in afara sedintei si la
nivelul intregii companii. In cel mai rau caz, ,anticorpii cor-
poratisti” 1si fac aparitia si resping tehnica anexatd, un corp
strdin care nu se potriveste cu modelul mental predomi-
nant cu privire la modul in care ar trebui structurata si
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condusa o organizatie. In orice caz, noua practici esueazi
in realizarea potentialului sau maxim, oricat de promita-
toare ar fi, iar noi nu obtinem o schimbare de paradigma
propriu-zisa in sistemul organizational.

Aceasta este o provocare importanta pentru orice per-
soana care aplica idei si tehnici inovatoare in sisteme
conventionale. Cum am putea face sa evolueze un anumit
aspect al modului In care ne organizam, cand inovatiile pe
care Incercam sa le folosim intra in conflict cu vechile para-
digme inci existente? Intreaga mea experienti ma conduce
intotdeauna la aceasta concluzie: pentru a transforma cu
adevdrat o organizatie, trebuie sa depdsim etapa in care
anexam schimbari si sa ne concentram in schimb asupra
modernizarii aspectelor fundamentale ale modului in care
functioneaza organizatia. De exemplu, sa ludm in conside-
rare modul in care puterea si autoritatea sunt definite si
exercitate la nivel formal, modul in care organizatia este
structurata si in care stabilim cine se poate astepta la ce
anume si de la cine - sau cine poate lua anumite decizii si in
cadrul cdror limite. Cand schimbam lucrurile aflate la acest
nivel, instalam efectiv un nou sistem de operare organiza-
tional, infuzam abilitati noi in nucleul modului de functio-
nare al organizatiei, pentru a putea depasi etapa in care
aplicdm schimbari unui sistem care se afla in esenta sa in
conflict cu procesul de schimbare in sine.

Daca esti suficient de batran incat sa-ti amintesti zilele
in care majoritatea computerelor utilizau sistemul de ope-
rare MS-DOS, gandeste-te la saltul in materie de capacitati
de operare care a avut loc odata cu un nou sistem de ope-
rare ca Windows sau cu trecerea de la vechiul Apple II la
Macintosh. In anii ‘80, ne-ar fi fost greu s ne imaginim ci
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ecranul negru cu textul verde si patratos va fi Inlocuit in
curand cu o interfata grafica interactiva, care se actualizeaza
singura si este usor de utilizat, fiind conectata neintrerupt
la o retea virtuald mondiala, cu acces instantaneu la depo-
zitul global de informatii colective, si ca toate acestea vor fi
posibile prin intermediul unui dispozitiv care incape intr-un
buzunar.

In ciuda avantajelor extraordinare pe care le poate oferi
un sistem de operare bun, il putem ignora si lua ca atare cu
multa usurinta - este doar o platforma de fond, adesea in-
vizibila, desi modeleaza orice se construieste pe baza ei.
Sistemul de operare al calculatorului tau defineste spatiul
in care se desfdsoara totul, dar si regulile de baza care tre-
buie respectate de orice alt element. El defineste modul in
care este structurat intregul sistem, modul in care pro-
cesele diferite interactioneaza si coopereaza, modul in care
energia este distribuita si alocata intre aplicatii, si asa mai
departe.

Si sistemul de operare aflat la baza unei organizatii este
usor de ignorat, si totusi reprezinta fundamentul pe care ne
construim procesele de afaceri (,aplicatiile” organizatiei)
si care modeleaza totodata cultura umana. Poate ca tocmai
invizibilitatea sa este motivul pentru care nu am identificat
prea multe alternative sau Imbunatatiri semnificative ale
sistemului nostru de operare modern de tip ,directorul
general se afla la conducere”, care este ierarhic si de genul
anticipeaza-si-controleaza. Cand acceptam in mod incon-
stient cd aceasta este singura noastra alegere, tot ce putem
face este sa contracaram cateva dintre vulnerabilitatile sale
fundamentale prin addugarea unor noi procese sau incer-
cand si perfectiondm cultura intregii organizatii. Ins3, asa



Transformarea organizatiei 25

cum majoritatea aplicatiilor noastre nu vor rula optim pe
MS-DOS, nici noile procese, tehnici sau schimbari culturale
pe care am putea Incerca sa le adoptam pur si simplu nu
vor rula satisfacator pe un sistem de operare construit pe
baza unei paradigme mai vechi.

Desi nu mi-am dat seama la Inceputul calatoriei mele,
misiunea mea personala de a gasi modalitati mai bune de a
lucra Impreuna m-a facut sa ma concentrez asupra ,tehni-
cii sociale” fundamentale a modului in care ne organizam.
Dupa multi ani de experimentare, in cadrul mai multor or-
ganizatii, un nou sistem de operare si-a facut aparitia, prin
intermediul eforturilor mele dar si a multor altora. In cele
din urma, I-am numit holacratie (un termen ale carui origini
le voi explica In detaliu in paginile urmatoare). Ce este hola-
cratia? In esent3, este o noud tehnici sociald de conducere
si functionare a unei organizatii, definita de un set de reguli
esentiale, clar diferite de cele ale unei organizatii conventio-
nale. Holacratia presupune urmatoarele elemente:

e 0 constitutie, care specifica ,regulile jocului” si re-
distribuie autoritatea;

e o0 nouad modalitate de a structura o organizatie si de
a defini rolurile membrilor si domeniile de autori-
tate din cadrul ei;

e un proces unic de luare a deciziilor pentru actua-
lizarea acestor roluri si autoritati;

e un proces de desfasurare a sedintelor care faci-
liteaza sincronizarea echipelor si colaborarea in
vederea realizarii activitatilor.
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In momentul in care scriu aceste randuri, holacratia
pune in miscare sute de organizatii de diverse tipuri si dimen-
siuni din toata lumea, inclusiv HolacracyOne, organizatia in
care lucrez zilnic. (Cum s-ar spune, daca vindem mancare
pentru cdini, mancare pentru caini mancam si noi.)

in capitolele care urmeaza, voi analiza modul in care
holacratia distribuie autoritatea si modul in care aceasta se
transforma intr-o noua structura organizationala. Apoi, in
partea a doua, va voi explica mecanismele sistemului de
operare: structurile, procesele si sistemele sale. Aceste ca-
pitole nu sunt concepute sub forma unui ghid de imple-
mentare a holacratiei la nivelul companiei; priveste-le mai
mult ca un atelier pentru experiente, in cadrul caruia poti
participa la scenarii si simulari diverse, pentru a vedea re-
almente cum este sa lucrezi Intr-o organizatie holacratica.
in cele din urma, in partea a treia, voi oferi sfaturi si in-
structiuni pentru modul in care sa aplici cele invatate din
aceasta carte si iti voi spune la ce sa te astepti atunci cand o
vei face.

Voi incerca pe tot parcursul cartii sa specific cum arata
si cum se manifesta holacratia in practicd, prin intermediul
unor povesti si experiente relatate frecvent de catre cei
care lucreaza in organizatii care functioneaza pe baza hola-
cratiei. Aceasta reprezinta incercarea mea de a vorbi des-
pre o provocare esentiala pe care am intampinat-o in
scrierea acestei carti: holacratia este mai presus de toate o
practica, nu o teorie, idee sau filozofie, si este dificil sa inte-
legi cu adevarat o practici fird si o aplici. Insisi practica
holacratiei s-a nascut din practica - prin Incercare si eroare,
adaptare evolutiva si experimentare continud, toate intr-un
efort de a elibera pur si simplu o mai mare capacitate
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creativd, pentru ca orice organizatie sa-si poata exprima
scopul. Intrucat holacratia nu a fost creati teoretic, prin ela-
borarea unui sistem pe baza unor anumite idei sau princi-
pii, provocarea de a o transmite prin intermediul cuvintelor
si conceptelor devine mult mai dificila. Cand ma uit in urma
si vad rezultatul final, observ c3, desi am reusit sa extrag
niste principii, acestea au fost instrumente folosite ulte-
rior pentru a intelege ce a rezultat in mod organic In urma
experimentarii.

Astfel, sper ca cititorii mei vor aborda aceasta carte nu
din perspectiva unui set de idei, principii sau filozofii, ci o
vor considera ghidul unei noi practici, pe care ai putea ale-
ge sa o folosesti, daca functioneaza pentru tine si afacerea
ta mai bine decat orice altceva folosesti in acest moment.
Cdci aici este locul 1n care holacratia capata viata: in activi-
tatea zilnica de transformare a tensiunilor in schimbari
semnificative, In vederea realizarii acelui scop pe care or-
ganizatia doreste sa-1 exprime. Asadar este obiectivul meu
ca in aceasta carte sa transmit cel putin o imagine de an-
samblu a experientei practicii holacratiei si sa iti ofer o
prima idee a ceea ce poate realiza o organizatie care functio-
neaza pe baza unui model evolutiv.






DISTRIBUIREA AUTORITATII

O constitutie bund este infinit mai bund decdt cel mai bun
despot.

- Thomas Babington MacCaulay, Milton

,Cercetarile arata ca, de fiecare data cAnd marimea unui
oras se dubleaza, inovatia sau productivitatea pe cap de lo-
cuitor creste cu 15 la suta. Insd atunci cAnd companiile devin
mai mari, inovatia sau productivitatea pe cap de angajat
scade.”

Aceastd informatie statistica fascinanta mi-a fost adusa
la cunostinta de un barbat cu parul scurt, negru, care, acum
doi ani, m-a incoltit realmente imediat ce mi-am terminat
prezentarea la o conferinta de afaceri. Majoritatea persoa-
nelor din public aveau o tinuta de afaceri; el era imbracat
cu blugi si tricou, Insa ardoarea lui calma contrasta cu apa-
renta degajata.

»Deci”, a continuat el, ,,ma intereseaza sa aflu cum putem
crea organizatii care seamana mai mult cu un oras si mai
putin cu o corporatie birocratica.”
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In urmatoarele aproximativ zece minute, domnul cu care
nu facusem cunostinta m-a coplesit cu Intrebari.

— Crezi ca holacratia ar putea construi asa ceva?
— Da, am raspuns.

— Care este cea mai mare companie cu care ai colabo-
rat? Cate companii o folosesc?

Mi-am dat silinta sa raspund la intrebarile barbatului,
cu un ochi pe ceas, constient ca intarziasem deja la urma-
toarea sesiune. In timp ce ne gribeam pe hol, mi-am dat
seama ca nici macar nu il intrebasem cum il cheama sau de
ce era atat de pasionat de subiect.

Mai tarziu, cand mi-am ocupat locul pentru discursul
principal al zilei, am fost surprins sa-l vad pe omul cu care
vorbisem mai devreme pasind pe scend, In ropotul aplau-
zelor. Cel care ma interogase era Tony Hsieh, modestul
director general al comerciantului online Zappos, autorul
cartii Delivering Happiness (Cum sd livrezi fericire)” si unul
dintre cei mai vizionari si inovatori lideri din domeniul
afacerilor de astazi.

Tony si cu mine am avut ocazia sa ne continuam con-
versatia mai tarziu in timpul conferintei, asa ca mi-a vorbit
mai mult despre ceea ce dorea sa realizeze.

— Zappos este in crestere, mi-a spus. Am ajuns la 1.500
de angajati si trebuie sa crestem organizatia fara sa ne pier-
dem cultura antreprenoriala sau sa ne impotmolim in biro-
cratie. Asa ca incerc sa gasesc o modalitate de a conduce
Zappos mai mult ca pe un oras.

* Carte aparuti cu acest titlu la Editura Publica, in 2011. (n.tr.)
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— Excelent! am raspuns, fericit sa gasesc pe cineva care
imi impartasea interesul pentru o asemenea provocare.

Am vorbit despre diferentele dintre organizarea biro-
craticd a unei companii si auto-organizarea locuitorilor unui
oras. Intr-un mediu urban, oamenii impart spatiul si resur-
sele la nivel local, intelegand granitele teritoriale si respon-
sabilitatile. Desigur, exista legi si organisme de conducere
care stabilesc si exercita aceste legi, iInsa oamenii nu au sefi
care sd le dea zilnic ordine. Dacad locuitorii oraselor noastre
ar trebui sa astepte sa obtina permisiunea unui sef pentru
fiecare decizie, activitatea orasului s-ar bloca rapid. Si to-
tusi, In companiile noastre, vedem in actiune un principiu
de organizare foarte diferit.

Cum poti distribui autoritatea?

Analogia lui Hsieh face referire la intrebarea esentiala cu
care ma confruntasem cand lucram sa creez un sistem de
operare organizational nou, mai agil si cu o capacitate ridi-
catd de reactie: cum oferi unei organizatii posibilitatea de a
se auto-organiza eficient?

Una dintre metaforele mele preferate pentru ceea ce
imi doresc sa realizez intr-o organizatie este un sistem cu care
suntem cu totii familiari: corpul uman. Miraculosul corp
uman functioneaza eficient si productiv nu pe baza unui
sistem de comanda ierarhic, ci pe baza unui sistem distri-
buit: o retea de entitati autonome, care se auto-organizeaza
si care sunt distribuite in tot corpul. Fiecare dintre aceste
entitati, care sunt celulele, organele si sistemele tale, are
capacitatea de a inregistra mesaje, de a le procesa si de a
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genera rezultate. Fiecare dintre ele indeplineste o functie si
dispune de autonomia de a decide in ce fel sa isi indepli-
neasca respectiva functie.

Gandeste-te la cantitatea de informatii care este proce-
satd de corpul tau in fiecare clipa. Este extraordinar! Exista
oare vreo modalitate prin care corpul nostru ar fi putut
functiona, daca ar fi centralizat si procesat informatia la
varf, In mintea constienta? Imagineaza-ti, de exemplu, ca
leucocitele tale, atunci cand ar sesiza prezenta unei boli, ar
trebui sa trimita aceasta informatie mintii constiente si
ar trebui sa astepte sa iti dai acordul pentru producerea
anticorpilor. Sau cad glandele suprarenale, sesizand ca re-
actionezi la pericol, ar trebui sa iti astepte ordinele Tnainte
de a produce adrenalina pentru furnizarea energiei nece-
sare reactiei de tip lupta sau fugi. Acest sistem nu ar functio-
na deloc bine. Si totusi, asa ne asteptam sa functioneze
organizatiile.

Cei mai vizionari lideri din cultura corporatista con-
temporana sunt mai mult decat constienti de problemele
create de paradigma ierarhica anticipeaza-si-controleaza.
Ei fi vad limitele si ii percep consecintele nesinatoase. insi
ce poate face un lider nobil si bine intentionat? Adesea,
incearca sa-i responsabilizeze pe ceilalti, intocmai cum un
pdrinte bun cautd sa-si responsabilizeze copiii. Exista o
perspectiva dominanta in ziua de astazi conform careia im-
bunatatirea organizatiilor inseamna plasarea la conducerea
lor a unor lideri extrem de bine pregatiti, intelepti si consti-
enti, care sa preia rolul de , parinti buni”.

Problema pe care o ridicd aceastd abordare mi-a fost
ilustrata in mod clar de o piesa pe care am vazut-o in urma
cu cativa ani, scrisa de unul dintre autorii mei preferati din
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domeniul afacerilor, Barry Oshry. Este o drama excelenta
despre organizatii, intr-un singur act, care m-a impresionat
enorm. Un lider foarte iubit fusese concediat recent si un
membru al echipei sale, lamentandu-se cu privire la pleca-
rea acestuia, s-a intors catre un coleg si a intrebat: ,Si pe
noi cine ne va mai responsabiliza de-acum?”

Consider ca ironia intentionata a acestei afirmatii este
atat pertinentad, cat si revelatoare. Desigur, pozitia unei vic-
time fundamental deposedatd de putere este sd aibd nevoie
de altcineva care sa ii ofere respectiva putere, sa o respon-
sabilizeze. Si a subliniat consecinta negativa a intregii acti-
vitati bine-intentionate a acelui lider: si anume, paradoxul
ca, In efortul eroic de a-i ,responsabiliza pe ceilalti” in
cadrul unei structuri corporatiste care inerent rapeste
puterea de decizie, sa-i pozitioneze pe ceilalti in rolul de
victima.

Indiferent de cat de mult isi doresc liderii de astazi sa-i
responsabilizeze pe ceilalti si sa le ofere o voce, structura
de putere formala din cadrul majoritatii corporatiilor mo-
derne este una dictatoriala. Asa cum a spus unul dintre cli-
entii nostri: ,inci de la inceput, eu si partenerul meu ne-am
dorit sa ne conducem egalitar compania, pentru ca aman-
doi s avem o mizi comuni. Insi, din cauza modului in care
era structurata compania si a felului in care erau stabilite
procesele, noi incercam in continuare sa o «conducem» pe
baza unei organigrame, cu angajatii aflati in subordinea
mea. Nu aveam un proces cu ajutorul caruia sa o abordam
in alt mod - nu unul in care sa fim Increzatori ca va face ca
sistemul sa functioneze”.

Aceastd dependenta extrema de directorul general sau
echivalentul acestuia limiteaza capacitatea de valorificare
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a tuturor tensiunilor percepute in cadrul unei organizatii
si creeaza o posibila vulnerabilitate in capacitatea orga-
nizatiei de a se auto-guverna eficient. Asa cum o spune si
scriitorul Gary Hamel: ,Ofera-i cuiva autoritatea unui mo-
narh, iar mai devreme sau mai tarziu vei asista la un esec
de proportii regale”. Hamel observa in continuare ca, in ma-
joritatea cazurilor, ,cei mai puternici manageri sunt cei care
se afla cel mai departe de realitatile liniei frontului. Adesea,
deciziile luate pe varful Muntelui Olimp se dovedesc a fi im-
posibil de pus in practica la campie”®.

Un prieten mi-a spus o poveste care ilustreaza aceasta
idee, despre o fabrica care angajase de curand un nou di-
rector general. Dornic sa dea un exemplu, noul lider a cobo-
rat intr-o zi printre lucratorii fabricii. El a vazut un grup de
muncitori care isi vedeau de treaba lor, in timp ce un alt
individ statea sprijinit de un perete si se uita la ei. Directo-
rul s-a indreptat catre el si l-a intrebat:

— Tu ce salariu ai?

— Doua sau trei sute de dolari pe sdptamana, a raspuns
barbatul, parand uimit.

Directorul general si-a scos portofelul si i-a dat 600 de
dolari.

— lata plata pentru douad saptamani: esti concediat.

In timp ce barbatul parisea clddirea, directorul general
arevenit In fabrica si a declarat: ,Noi nu cu asta ne ocupam
aici. Noi avem de lucru!” In drum spre birou, s-a oprit si-1

intrebe pe unul dintre muncitorii uluiti ce pozitie ocupa in-
dividul concediat. Raspunsul? ,Era tipul care livra pizza”.

Acesta este un exemplu amuzant, insa adesea rezulta-
tele puterii autocratice sunt departe de a fi amuzante, cand
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acea putere este exercitatd pe teritoriul altcuiva. Creeaza
tensiuni care nu pot fi procesate eficient.

Ce trebuie sa facem daca dorim sa depdsim un model
de management autocratic si nevoia de responsabilizare in
cadrul unui sistem care 1i deposedeaza pe toti de putere?
Cum putem sa profitam de beneficiile unei autonomii reale,
asa cum o facem intr-un oras sau in propriul corp, indepli-
nind totodata nevoile veritabile de aliniere organizationala
si control? Unele companii sunt curajoase si renunta la tot
ceea ce este conventional, incercand sa ocoleasca complet
o structura de putere explicitd sau utilizand una mai putin
constrangdtoare. Si solutia asta poate functiona intr-o
anumitda masura, insa prezintad un pericol insidios: daca nu
existd o structura de putere explicita, atunci o structurd im-
pliciti isi va face cu siguranta aparitia. Intr-un fel sau altul,
deciziile trebuie luate si asteptdrile trebuie stabilite, iar
normele sociale se vor dezvolta in functie de modul in care
sunt Indeplinite aceste functii. Organizatiile care incearca
sa renunte la o structura de putere explicita vor sfarsi cu
una implicita, care este adesea de natura politica si oare-
cum rezistenta la schimbare. Aceasta structura mai putin
constienta poate fi mai eficienta decat o ierarhie de mana-
gement conventionald in anumite contexte, Insa cred ca
putem sa ne descurcam si mai bine.

Unele companii mici si organizatii non-profit incearca
sa se conduca apeldnd la consens. Am incercat aceasta me-
toda in primele zile de la deschiderea companiei mele de
software. Cautam o abordare care sa permita fiecarei voci
sa se faca auzitd, asa ca parea logic sa ofer fiecarui individ
sansa de a participa la luarea deciziilor. Si totusi, realita-
tea era ca, de fapt, nu se luau prea multe decizii si ne
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petreceam tot timpul in sedinte, In loc sa-si desfasoare
fiecare activitatea lui. Am descoperit ca exista o diferenta
enorma intre a avea o voce si a face ceva cu vocea ta: abili-
tatea de a prelucra ceea ce sesizezi Intr-o schimbare esen-
tiala. Consensul nu a reusit sa realizeze asta. De fapt, tot ce
a rezultat au fost sedinte dureros de lungi in cadrul carora
incercam sa-i fortam pe toti sa vada lucrurile 1n acelasi fel.
Acest proces nu este nici de ajutor, nici sanatos si se agra-
veaza pe masura ce organizatia creste.

Astfel, consensul nu reprezinta deloc o strategie potrivita
pentru o companie in dezvoltare, iar procesul de luare a de-
ciziilor necesita atat de mult timp si o energie atat de mare,
incat sistemul este adesea ignorat. Prin urmare, organizati-
ile bazate pe consens se confruntd cu aceleasi probleme pe
care le au si organizatiile lipsite de o structura explicita.
Chiar si atunci cand se ajunge la un consens, rezultatul este
adesea o decizie de grup diluata care e dificil de schimbat,
impovarandu-i pe inovatorii in devenire cu structuri rigide
departe de a fi ideale si dificil de manevrat. Desi abordarile
bazate pe consens sunt motivate de o dorinta autentica de
a tine cont si a onora vocea a cat mai multi indivizi, ele sunt
rareori eficiente in valorificarea auto-organizarii adevarate
si agilitatii in cadrul intregii organizatii.

Daca o organizatie isi doreste sa fie cat mai dinamica si
cu o capacitate superioara de reactie, atunci respingerea
completa a autoritatii autocratice nu va functiona. De fapt,
indivizii trebuie sa aiba puterea de a raspunde la probleme
la nivel ,local”, in granitele domeniului sau activitatii lor,
fara sa fie nevoiti sa obtind parerea altora sau permisiunea
unui lider care detine Intreaga putere decizionala. Pentru a
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depasi limitele responsabilizarii si tirania consensului, avem
nevoie de un sistem care sa i responsabilizeze pe toti.

Ceea ce ne permite sa revenim la metafora lui Hsieh
referitoare la oras - si, de fapt, la Intreaga societate civila
moderna. Ca cetdtean, nu ai nevoie ca un dictator binevoi-
tor sa iti ofere ,puterea decizionald” de a actiona autonom;
mai degraba, cadrul social in care actionezi este construit
de la bun inceput in asa fel incat sa i impiedice pe ceilalti
sa-si exercite puterea asupra ta. Aceasta este schimbarea
de paradigma din inima holacratiei: recunoasterea ca, atunci
cand structura de autoritate si procesele unei organizatii
ofera tuturor, in mod fundamental, spatiul de a detine si
exercita puterea, si nu permite nimanui - nici chiar unui
lider - sa co-opteze puterea celorlalti, nu mai trebuie sa ne
bazim pe lideri care si ii responsabilizeze pe ceilalti. In
schimb, obtinem ceva mult mai puternic: un spatiu in care
ne putem gasi cu totii propria putere decizionala si un sis-
tem care protejeaza acel spatiu, indiferent de actiunile ori-
carui individ, indiferent de pozitia lui.

Puterea conferita procesului

In cadrul holacratiei, distribuirea autorititii nu se refera
doar la preluarea puterii unui lider si oferirea ei altui indi-
vid sau chiar unui grup. Ci puterea trece de la individul aflat
in varful ierarhiei la proces, care este stabilit in detaliu
intr-o constitutie scrisa. Constitutia holacratiei este un do-
cument generic care se aplica oricdrei organizatii care do-
reste sa foloseasca aceasta metoda; odata ce este adoptata
formal, constitutia holacratiei functioneaza ca un regula-
ment esential pentru organizatie. Regulile si procesele
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reprezintda conducatorii supremi, si depasesc pana si auto-
ritatea persoanei care le-a adoptat. Intocmai ca un congres,
a carui legitimitate este garantata de constitutie si stabiles-
te legi pe care nici chiar un presedinte nu le poate ignora,
la fel si constitutia holacratiei stabileste sediul autoritatii
organizatiei ca fiind procesul legislativ, nu un conducator
autocrat.

Poti gasi constitutia holacratiei online pe site-ul hola-
cracy.org/constitution, insa nu este nevoie sa o citesti pen-
truainvata ce inseamna holacratia. Sa citesti un regulament
este rareori cea mai buna abordare de a Invata un joc nou si
complex. O abordare mai eficienta este sa inveti pur si sim-
plu regulile de baz3, iar apoi sa incepi sa joci, revenind la
regulament ca punct de referinta atunci cand e nevoie.
Totusi, este esential sa stii ca exista un regulament si sa fii
de acord sa il respecti; un joc nu este un joc atunci cand o
persoana are dreptul sa inventeze reguli pe parcursul des-
fasurarii jocului. Cand lucrez cu o organizatie care se afla in
proces de aplicare a holacratiei, primul pas este ca directo-
rul general sa adopte constitutia holacratiei in mod formal
si sa cedeze puterea regulilor sistemului. Prin lasarea
eroicd a puterii In bratele sistemului, liderul deschide calea
catre o distributie autentica a puterii la fiecare nivel al
organizatiei.

Aceasta schimbare de la conducerea personala la pute-
rea garantata de constitutie este esentiald pentru noua pa-
radigma a holacratiei. Chiar daca are cele mai bune intentii
si cei mai buni lideri, un sistem de autoritate ierarhic con-
duce, aproape inevitabil, la o dinamica de tip parinte-copil
intre sef si angajat. Arhetipul familiar este aproape inevita-
bil; rezultatul este ca angajatii se simt deposedati de putere
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si victimizati, iar managerii se simt coplesiti de senti-
mentul ca ei sunt cei care trebuie sa isi asume toata res-
ponsabilitatea si sa faca fata tuturor tensiunilor. Holacratia
le transmite managerilor, ca ,nu mai este sarcina lor sa re-
zolve problemele tuturor si sa iti asume responsabilitatea
pentru tot”. Si le spune angajatilor ca ,detin responsabilita-
tea si autoritatea de a-si gestiona propriile tensiuni”. Aceas-
ta simpla schimbare 1i elibereaza pe toti cei implicati din
dinamica parinte-copil, care este atat de Inradacinata in
cultura noastra organizationald, si 1i plaseaza Intr-o relatie
functionala intre adulti autonomi, care sunt capabili sa se
gestioneze singuri, fiecare dintre acestia avand puterea ne-
cesara de a-si ,exercita” rolul in serviciul organizatiei.

Atunci cand aceasta schimbare are loc in companiile cu
care lucrez, ea se manifesta ca o revelatie si provocare pen-
tru toti cei implicati. Angajatii realizeaza ca nu mai sunt
doar angajati care se supun ordinelor. Ei detin o putere si
autoritate reale, iar odata cu ele urmeaza si responsabilita-
tea. Nu mai au un manager-parinte care sa le rezolve pro-
blemele. Pe de alta parte, managerii se simt eliberati de
povara managementului, insa trebuie sa descopere o sem-
nificatie noud a propriei valori si contributii. Una dintre
cele mai interesante aspecte ale activitdtii mele este sa le
amintesc liderilor care au adoptat recent holacratia ca ,ei
nu detin autoritatea de a lua aceasta decizie”. Pe de alta
parte, trebuie sa le reamintesc celorlalti ca , ei au responsa-
bilitatea si autoritatea de a lua aceasta decizie; trebuie sa
si-o asume, si nu este treaba sefului sa le spuna ce sa faca
sau sd le dea binecuvantarea”.

Interesant este ca majoritatea liderilor cu care am cola-
borat considera aceastd schimbare de paradigma o mare
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usurare. S-ar putea ca pentru unii sa para surprinzatoare.
Bernard Marie Chiquet, un instructor holacratic care lucrea-
za in Paris, el Tnsusi un fost director general, spune ca oa-
menii cred ca este dificil sa 1i convingi pe directorii generali
sa renunte la putere; si totusi nu aceasta este experienta
lui. El a descoperit ca multi lideri experimentati agreeaza
ideea de a ceda puterea procesului organizational, daca re-
usesc sa gaseascd o modalitate sigura de a o face, satisfa-
cand in acelasi timp nevoile organizatiei. Si eu am constatat
acelasi lucru. In timpul unei conversatii avute la 0 masa cu
Evan Williams, cofondatorul companiei Twitter si, de cu-
rand, al companiei Medium, acesta a descris groaza pe care
a simtit-o atunci cand, parasind Twitter, a luat in considera-
re construirea unei alte companii din rolul unui director
general traditional, cu toate poverile si distragerile de la
munca de creatie care il bucura cel mai mult. El a adoptat
holacratia la noua lui companie, Medium, in principal pen-
tru ca povara sa nu se mai afle in totalitate pe umerii lui;
desi nu a avut nevoie de eforturi de ,convingere”, a fost
atras de holacratie tocmai datorita modelului de distribui-
re a autoritatii.

Este acelasi aspect al holacratiei care l-a intrigat si pe
Hsieh de la Zappos: promisiunea unei modalitati sigure si
practice de a distribui adevarata putere si de a permite
astfel auto-organizarea prin intermediul unui proces de
guvernanta stabilit constitutional. Dupa intalnirea noastra
initiala, Hseih m-a invitat sa-i cunosc echipa si a decis sa
testeze holacratia in cadrul unui mic departament al orga-
nizatiei sale. Experimentul a fost suficient de reusit, incat
in 2013, aintrodus holacratia in cadrul intregii sale organi-
zatii. Aceasta a fost cea mai generald implementare a hola-
cratiei pana in acel moment. Cum va functiona holacratia la
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nivelul unei companii cu 1.500 de angajati? Va reusi sa cre-
eze acel mediu capabil de auto-organizare, de colaborare
pe care si-l1 dorea Hsieh? Stiam ca are potentialul de a face
exact acest lucru in organizatiile mai mici, asa ca eram en-
tuziasmat sa vad cum functioneaza la scara mai larga.

Ceea ce a observat echipa de la Zappos pe parcursul
anului urmator, asa cum o facusera multe companii mai mici
inaintea lor, a fost ca holacratia 1i poate responsabiliza cu
adevarat pe toti indivizii. ,Puterea care apartinea inainte
managerilor este acum distribuita fiecarui angajat”, a spus
Alexis Gonzalez-Black, care a colaborat cu echipa care a
condus implementarea. ,Fiecare individ este acum respon-
sabil pentru felul in care foloseste experienta obtinuta in
cadrul activitatilor pentru a ajuta compania sa progreseze.”
Introducerea schimbarii nu a fost usoara: Gonzales-Black a
observat ca ,lucrul foarte dificil este sa-i instruiesti pe ma-
nageri s se retragi si pe angajati sa preia initiativa. Intr-un
sistem holacratic, fiecare individ poate rezolva momentul
lui de tensiune, o poate analiza deschis si liber. Insd nu este
o abilitate cu care oamenii sunt dotati in mod natural. Cu
cat exersezi mai mult holacratia, cu atat devii mai bun la
implementarea ei; trebuie sa construiesti si sa exersezi
aceasta abilitate”. Pe masura ce oamenii s-au obisnuit cu
noua lor autoritate, ce a observat ea a fost o mentalitate spe-
cifica startupurilor in care toti indivizii sunt Incurajati sa
intrebe ce ar face ,daca aceasta ar fi compania lor”®.

Prin acest mod de distribuire a puterii, holacratia acorda
mai multa libertate celor din cadrul organizatiei sa fie in
acelasi timp mai autonomi si si colaboreze mai mult. Intr-o
organizatie holacratica nu mai exista manageri, care, asa
cum a spus-o un client de-ai mei, ,pare un haos democratic,
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1ns3, in realitate, este destul de autocratic”. Odata ce autori-
tatea este clara si impartitd, nimeni nu mai trebuie sa abor-
deze cu delicatete o problema cu scopul de a obtine sugestii,
sau sa faca eforturi pentru a-i convinge pe ceilalti sa vada
lucrurile in aceeasi lumina. Aceasta abordare le da oameni-
lor posibilitatea sa actioneze cu incredere, fiind constienti
ca un proces legislativ le-a oferit acea autoritate, odata cu
implicarea si consideratia necesare. In acelasi timp, o per-
soana care detine o autonomie clara este libera sa ajute, sa
isi ofere contributia si sa dialogheze, fara riscul ca procesul
sa ajunga Intr-un impas al obtinerii consensului sau fara
emiterea unui decret autocrat de catre un lider ocupat,
distantat de problema. Imediat ce detindatorul autoritatii
primeste suficiente informatii pentru a lua o decizie, poate
intrerupe dialogul in mod confortabil, le poate multumi celor
implicati si poate lua acea decizie. Toate aceste elemente
pun bazele unei mai mari flexibilitati, capacitati ridicate de
reactie si adaptabilitati in cadrul organizatiei.

Ea elibereaza, de asemenea, energia creativa a fostilor
manageri in modalitati surprinzatoare si puternice. Reve-
nind la analogia de mai devreme, in cazul in care corpul
uman nu ar functiona pe baza unui sistem de distribuire a
autoritatii, cu diversele lui celule, organe si sisteme, fiecare
dintre ele detinatoare a unei autonomii, autoritati si res-
ponsabilitati clare, mintea constienta ar avea de gestionat o
povara enorma. Dar, intrucat energia noastra constienta nu
este necesara pentru luarea deciziilor de moment ale func-
tiondrii noastre fizice, ea este libera sa se implice in toate
eforturile creative extraordinare care definesc cultura uma-
nd. Cred ca acelasi lucru este valabil si pentru organizatii.
Atunci cand toate partile organizatiei detin o autoritate
locala si gestioneaza responsabilitdti reale, raspunzand
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autonom si eficient, fostii ,sefi” devin liberi sa se concentre-
ze la un cu totul alt nivel - sa abordeze intrebarile creative
mai importante despre cum sa exprime scopul organizatiei
in lume.

Introducerea guvernantei

Exista un termen tehnic pentru procesul prin care atribuim
puterea sau autoritatea intr-o organizatie: ,guvernanta”. in
majoritatea organizatiilor care nu functioneaza pe baza ho-
lacratiei, poate exista un anumit nivel de guvernanta expli-
cita exercitatd la cel mai ridicat nivel ierarhic sau stabilit
prin legi, ins3, in afara de acestea, stabilirea clara a autori-
tatii si a responsabilitatilor beneficiaza de prea putina
atentie constienta. lar atunci cand li se acorda atentie, con-
textul este adesea o reorganizare ampla care creeaza tot
atatea probleme pe cat rezolva si care se finalizeaza cu o
distantare fata de nevoile reale ale activitatilor ce trebuie
desfisurate. In organizatiile holacratice, guvernanta are loc
constient si regulat si este distribuita in intreaga organiza-
tie. Nu mai este functia unui singur lider, ci devine un
proces continuu care are loc la nivelul echipei in ,sedinte
speciale de guvernanta”.

Astfel, holacratia preia unele dintre functiile modelului
organizational care apartineau in mod traditional unui
director general sau unei echipe executive si le transforma
in procese care sunt adoptate in intreaga organizatie, cu
participarea tuturor indivizilor. Acest proces de guvernan-
ta distribuie autoritatea si clarifica asteptarile din intreaga
organizatie, fiind condus de catre cei care 1i indeplinesc
functiile si sesizeazi tensiunile care apar pe parcurs. in
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cadrul guvernantei, tensiunile sunt valorificate cu scopul
de a clarifica nu numai intrebari precum: ,Cine ia anumite
decizii si in cadrul caror limite?”, ci si asteptarile pe care le
au ceilalti cu privire la modul in care folosesc acea autorita-
te. Guvernanta genereaza claritate organizationald, pe care
apoi o ajuta sa evolueze continuu pentru integrarea noilor
cunostinte dobandite de echipa si pentru acomodarea la
realitatile sale in schimbare.

Cum functioneaza

Desfasurarea Sesizarea

INFORMA IILE/-\A activitatii \ tensiunilor ca
SUNT PRII\]/-IITE_’ conform unor | provocdri sau
\/y roluri clare oportunitati

Sedinte tactice
pentru a
sincroniza si a
alege actiunile
urmdatoare

Lucrand la

Sedinte de
guvernanta
pentru a clarifica

si imbunatati
structura
rolurilor

Este mult mai usor sa intelegem guvernanta in relatie
cu celelalte domenii ale vietii organizationale, cu care
suntem in general mult mai obisnuiti: ,operatiunile”. Ope-
ratiunile se refera la realizarea activitatilor: identificarea
rezultatelor care trebuie obtinute, luarea de masuri, si co-
ordonarea acestor actiuni cu altele. Guvernanta se refera la
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modul in care realizam activitatile: tiparele de organizare,
ca entitate separata de deciziile pe care le luam in cadrul
acelor tipare. Este o abordare a afacerilor la nivel meta. Gu-
vernanta se referd la structura activitatilor organizatiei si
la autoritatea si asteptarile care o insotesc. Atat guvernanta
cat si operatiunile pot fi elaborate pe baza unei strategii,
sub forma unei Indrumari tematice sau reguli de baza care
se aplica pe parcursul cdlatoriei echipei catre exprimarea
scopului organizatiei.

Un exemplu simplu din cadrul propriei mele companii
poate ilustra diferentele dintre aceste domenii de activitate.
Noi oferim, alaturi de alte servicii, cursuri de formare pen-
tru implementarea holacratiei, si trebuie, desigur, sa alegem
un hotel pentru gazduirea acestor evenimente. Fiecare op-
tiune va avea propriile beneficii si dezavantaje. Alegerea
reprezintd un exemplu de intrebare si decizie operationala.
Insi intrebarea de guvernanti ar fi: ,Ce rol indeplineste au-
toritatea de a lua aceasta decizie, in cadrul caror limite, si
ce asteptari avem de la acest rol ca o conditie a exercitarii
acestei autoritati?” Oricine Indeplineste acel rol va folosi
aceasta autoritate, acordata in cadrul guvernantei, pentru a
lua decizia operationala specifica cu privire la ce hotel vom
folosi pentru oricare curs de formare. Persoana poate, de
asemenea, sa aplice o strategie mai ampla ca o norma gene-
rala pentru a ajuta la luarea respectivei decizii - subiect
asupra caruia vom reveni mai tarziu In aceasta carte.

Aproape orice persoand implicata intr-o organizatie
s-a ocupat de operatiuni si a avut de luat decizii, si a aplicat
probabil un anumit tip de strategie pentru a lua deciziile.
Totusi, pentru majoritatea oamenilor, implicarea in guver-
nanta reprezinta o schimbare majora, intrucat majoritatea
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organizatiilor nu beneficiaza de un proces de guvernanta
explicit sau de claritatea pe care un asemenea proces o
furnizeaza; sub orice forma ar exista guvernanta, ea este
adesea irelevanta sau ignorata (de exemplu, obisnuita ,fisa
standard a postului”), nefiind Insotita de un proces clar
pentru actualizarea sa dinamica. Si totusi, o claritate a gu-
vernantei care sa isi pastreze relevanta este foarte puterni-
ca. Ea raspunde la Intrebari precum:

Care sunt activitatile in desfasurare care necesita aten-
tia noastra si in responsabilitatea cui se vor afla ele?

Ce asteptari rezonabile pot avea de la ceilalti si viceversa?

Cine este responsabil pentru care decizii si in cadrul
caror limite?

Ce decizii potlua si ce actiuni pot intreprinde fara sa fiu
nevoit sa convoc o sedinta?

Ce politici si reguli vom respecta in colaborarea noastra?

Cum putem schimba raspunsurile la aceste intrebari
pe masura ce descoperim modalitati mai bune de a
colabora?

Astfel de Intrebari pot aparea ori de cate ori un grup de
oameni se intruneste pentru a realiza o misiune sau sarci-
na specifica. Chiar daca nu discutam despre ele, noi facem
presupuneri cu privire la raspunsuri. Priveste un grup de
copii care sunt implicati Intr-un joc: guvernanta implicita
defineste regulile, rolurile si parametrii in cadrul carora
se desfasoara jocul. In multe situatii, guvernanta implici-
ta functioneaza rezonabil - pana cand, dintr-un motiv
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oarecare, nu mai functioneaza. Poate ca presupunerile im-
plicite intra in contradictie sau poate ca cineva doreste sa
actualizeze norma de operare traditionala pentru a integra
noi cunostinte. Oricand apare nevoia de aliniere sau actua-
lizare a normelor si presupunerilor implicite, un proces de
guvernanta explicit poate fi transformator.

Si totusi, majoritatea organizatiilor de astazi nu au un
asemenea proces explicit, cel putin nu dincolo de nivelul
consiliului director. In schimb, majoritatea legilor organi-
zationale (sau echivalentul acestora) investesc puterea de
guvernanta a operatiunilor organizatiei in figura unui lider
aflat in varful ierarhiei - un director general, un director
executiv sau cum vrei sa-i mai spui. Acest director general
poate apoi sa stabileasca autoritatile si asteptarile pentru
intreaga companie, sau poate delega o parte din puterea sa
pentru astfel de activitati, desi rareori aceasta stabilire sau
delegare se face suficient de rapid sau cu suficienta clarita-
te pentru a tine pasul cu toate oportunitdtile de invatare
disponibile. Intr-o lume care se schimbi rapid in fiecare zi,
guvernanta trebuie sa devind o componenta continua a mo-
dului de functionare a organizatiei, iar aspectele legate de
guvernantd sunt la fel de relevante atat pe teren cat si in
sala de sedinte. Mai mult, oamenii care lucreaza in prima
linie sunt mai bine pozitionati sa initieze imbunatatiri con-
tinue in contextul lor propriu si sa monitorizeze rezultatele
zilnic. Pentru a reveni la exemplul anterior, este putin pro-
babil ca managerul de pe teren sa il concedieze pe individul
care a livrat pizza. Ins3, in lipsa unui proces de guvernanti
explicit pentru fiecare echipa, oportunitatile de imbunata-
tire a tiparelor organizationale vor ramane centralizate: ele
vor ramane in jurisdictia liderului care detine puterea de a
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dicta in mod autocratic structura organizatiei: persoana
din varful ierarhiei.

Atunci cand distribuim eficient puterea celor aflati in
prima linie, sporim dramatic capacitatea unei organizatii
de a valorifica informatiile si de a absorbi invatarea, rezol-
vand astfel o problema cu care multi lideri se confrunta pe
masura ce companiile lor se dezvolta. Evan Williams a for-
mulat-o astfel: ,In trecut, i-am angajat pe acesti oameni ui-
mitori, Tnsa simteam ca obtin din ce In ce mai putin de la ei
pe masura ce compania devenea mai mare. O parte a pro-
blemei era ca ei aveau idei, ingrijordri sau perspective care
nu erau relevante in domeniului lor specific, ci in altele ex-
terioare, insa nu ne era clar ce sa facem cu ele””. Mult prea
des, aceasta inabilitate de a-i implica pe oameni i lasa pe
acestia vulnerabili si deconectati, fara a avea la dispozitie o
supapa sandtoasa sau folositoare prin care sa Imbunata-
teasca starea de fapt. Williams a descris modul in care
holacratia ,iti permite sa profiti de pe urma perspectivelor
si ideilor tuturor celor implicati, si chiar daca nu le accepti
pe toate, cel putin le reduce anxietatea, fiindca exista o mo-
dalitate de a le prelucra, si existad transparentd”.

Desi cei care se afla la nivelurile inferioare ale ierarhiei
corporatiste In organizatiile conventionale pot descoperi
ca holacratia reduce din nivelul frustrarii de a nu fi auzit, si
cei din varful ierarhiei, care adesea sunt in egald masura
frustrati, pot resimti o mare eliberare. Liderii se confrunta
cu o complexitate si o suprasolicitare covarsitoare, cu mai
multe provocari si informatii decat pot procesa in mod efi-
cient. David Allen, creatorul metodei GTD, este unul dintre
cei mai cunoscuti experti in domeniul organizarii si pro-
ductivitatii personale, si chiar el recunoaste ca asteptarile
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de la el cadirector general erau imposibil de gestionat. ,Din
pozitia persoanei aflata in varful ierarhiei”, mi-a spus, ,,nu
beneficiam de libertatea necesara pentru a lua nici macar o
mica parte din deciziile care ajungeau la mine. Astfel ca fie
nu eram disponibil sa iau acele decizii, fie nu puteam sa o
fac In mod responsabil.”® Prin distribuirea sarcinii de dez-
voltare a organizatiei la nivelul intregii companii, holacra-
tia reduce suprasolicitarea de la varful ierarhiei si lipsa
de implicare din restul companiei, prin insuflarea unor noi
capacitdti pentru invatare si adaptabilitate in intreaga or-
ganizatie. David a continuat sa descrie rezultatele adoptarii
holacratiei in compania lui ca fiind ,,0 mare usurare. Aceas-
ta schimbare de paradigma m-a eliberat de o mare povara
psihica si chiar fizica”.

Michael Gerber, autorul clasicei carti Mitul antrepreno-
rial: De ce nu functioneazd majoritatea micilor afaceri si ce e
de fdcut in aceastd privintd)’, remarca faptul ca una dintre
cele mai mari greseli pe care antreprenorii au tendinta sa o
faca este sa se blocheze lucrand in afacerile lor, In loc sa
lucreze la afacerile lor®. A lucra la propria ta afacere repre-
zintd esenta guvernantei, iar constitutia holacratiei face ca
acest proces sa fie explicit la fiecare nivel al organizatiei si
pentru fiecare persoand implicatd. Rezultatele acestui pro-
ces de guvernantd permit apoi oamenilor sa lucreze in
afacere - sa 1i desfasoare operatiunile - cu o mai mare au-
tonomie si viteza. Este mult mai usor si sigur sa executi ra-
pid si autonom si sa iti faci treaba atunci cand stii exact ce
autoritate ai, ce se asteapta de la tine si ce limite trebuie sa
respecti, si sa beneficiezi de un proces pentru actualizarea

*1n original, The E-Myth Revisited; carte si audiobook aparute la Editura
ACT si Politon, Bucuresti, 2019.(n.red.)
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acestor cunostinte pe masura ce are loc Invatarea sau se
schimba mediul.

Descoperirea scopului

Am mentionat in mod repetat conceptul de ,scop” al unei
organizatii. Desi, In ziua de astazi, acesta nu este un lucru
neobisnuit intr-o carte despre afaceri, cred ca meritd sa ma
opresc pentru un moment si sa explic ce inseamna ,scopul”
pentru mine si ce nu inseamna. Uneori, cand lucrez cu un
grup de fondatori, parteneri sau membri ai consiliului di-
rector, In special pentru organizatii foarte centrate pe oa-
meni, rog pe fiecare persoana sa isi impartdseasca cele mai
profunde sperante, vise, ambitii si dorinte referitor la orga-
nizatia din care face parte. Este intotdeauna un moment
puternic, plin de autenticitate si inspiratie, atunci cand aces-
te persoane marturisesc ce isi doresc cel mai mult sa faca si
sa fie organizatia lor in lume. lar apoi spun: ,Dati-mi voie sa
va arat care este cel mai mare obstacol in calea descoperirii
scopului acestei organizatii. Este tot ceea ce tocmai ati
mentionat: sperantele voastre, dorintele voastre, si asa mai
departe”.

Oamenii sunt adesea socati de aceasta afirmatie, insa
odata ce Inteleg ideea, are loc o adevarata revelatie. Desi-
gur ca nu este nimic in neregula cu propriile lor sperante,
vise, ambitii si dorinte, insd ei proiecteaza aceste lucruri
asupra organizatiei si 1i umbresc scopul. Revenind la meta-
fora folosita anterior in acest capitol, ei risca sa trateze or-
ganizatia in acelasi fel In care un parinte autoritar si-ar
trata copilul. Majoritatea parintilor cu care lucrez inteleg
ca, prin proiectarea propriilor sperante si visuri asupra



