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Trei dintre surprizele schimbarii

1

Intr-o sAmbaita a anului 2000, mai multi clienti, care nu ba-
nuiau nimic, si-au facut aparitia intr-un cinematograf sub-
urban din Chicago pentru a vedea filmul programat pentru
matineul de la 13.05, Payback (Dupd fapta si rdsplatd), un
film de actiune cu Mel Gibson in rolul principal. Au primit
o bautura nealcoolica si o cutie gratuita de popcorn si au
fost rugati sa mai ramana un timp dupa film, pentru a ras-
punde la cateva intrebari despre standul cu produse ali-
mentare. Acesti fani ai filmelor participau fara voia lor la
un studiu despre comportamentele alimentare irationale.

Era ceva neobisnuit la popcornul pe care il primisera.
Era mizerabil. In realitate, chiar asta fusese intentia: sa fie
mizerabil. Fusese pregatit cu cinci zile inainte si era atat de
ranced incat scartdia cand 1l mestecai. Unul dintre clientii
care vazusera filmul I-a comparat mai tarziu cu polistirenul,
iar alti doi clienti au cerut banii Tnapoi, uitand ca au primit
popcornul gratis.

Unii I-au primit in cutii de dimensiuni medii, in vreme
ce altii au primit o cutie mare - genul acela de galeatd uriasa
care pare sa fi fost utilizata ca piscina gonflabila la un
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moment dat. Fiecare persoana a primit cate o cutie ca sa
nu fie nevoie sa imparta cu altcineva. Cercetatorii care rea-
lizau studiul erau interesati de o intrebare simpla: Oare
persoanele care primisera recipiente mai mari aveau sa
manance mai mult?

Cele doua cutii erau atat de mari Incat niciunul dintre
spectatori nu putea sa-si termine portia. Asa cd intrebarea
propriu-zisa de care era interesat studiul era ceva mai spe-
cifica: O persoana care dispune de o cantitate mai mare de
popcorn va manca mai mult decat una care dispune de o
cantitate mai mica?

Viclenii cercetdtori au cantarit cutiile atat Inainte cat si
dupa film, asa ca au putut sa masoare cu exactitate cat
popcorn mancase fiecare persoana. Rezultatele au fost
socante: oamenii care primisera cutii mai mari mancasera
cu 53% mai mult popcorn decat cei cu cutii de dimensiuni
medii. Asta Insemna echivalentul a 173 de calorii suplimen-
tare si faptul ca isi bagasera mana in cutie de aproximativ
21 de ori in plus.

Brian Wansink, autorul studiului, conduce Food and
Brand Lab din cadrul Cornell University si a descris rezul-
tatele In cartea sa Mindless Eating (Cdnd mdndnci prosteste):
»Am facut si alte studii In care am utilizat popcorn si rezul-
tatele au fost intotdeauna aceleasi, indiferent cum modifi-
cam noi detaliile. Nu avea nicio importanta daca era vorba
de clientii unui cinematograf din Pennsylvania, din Illinois
sau din Iowa si nu conta nici genul de film la care se uitau;
toate studiile noastre cu popcorn au ajuns la aceeasi
concluzie: oamenii mananca mai mult atunci cand primesc
un recipient mai mare. Punct”.
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Nicio alta teorie nu explicd comportamentul. Oamenii
nu mancau de placere. (Popcornul era atat de ranced incat
scartaia!) Nu erau manati de dorinta de a-si termina portia.
(Ambele cutii erau prea mari pentru a putea fi terminate.)
Nu avea nicio importanta daca le era foame sau erau satui.
Ecuatia este invariabila: primeau un recipient mai mare =
consumau o cantitate mai mare.

Cireasa de pe tort a fost aceea ca oamenii refuzau sa
creada rezultatele. Dupa film, cercetatorii vorbeau cu spec-
tatorii despre cele doua versiuni ale cutiilor de popcorn si
despre rezultatele cercetarilor anterioare. Cercetatorii in-
trebau: ,Credeti ca ati mancat mai mult din cauza dimensi-
unilor mai mari ale cutiilor?” Majoritatea luau ideea in
ras, spunand ca ,pe mine nu ma pacalesc lucrurile de felul
acesta” sau,imi dau foarte bine seama cand sunt satul”.

Hopa!

2

Imaginati-va ca v-au fost prezentate datele cercetarii des-
pre consumul de popcorn, dar nu au fost mentionate dimen-
siunile cutiilor. Folosind rezumatul datelor pe care le aveti,
ati putea sa scanati repede rezultatele si sa vedeti cat pop-
corn au mancat diferiti oameni: unii au mancat putin, altii
au mancat mult si cativa au parut ca pun la Incercare limi-
tele stomacului omenesc. Inarmati cu un set de date de felul
acesta, v-ar fi usor sa va grabiti sa trageti concluzii. Cdtiva
oameni sunt Cumpdtati cand iau o gustare, in timp ce altii
sunt cu adevdrat Lacomi.

Un expert In sanatate publica, care ar studia datele im-
preund cu dumneavoastrd, ar ajunge foarte probabil sa-si
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faca griji din cauza Lacomilor. Trebuie sd-i motivdm pe oa-
menii acestia sd adopte comportamente mai sdndtoase atunci
cand iau o gustare! Haideti sd gdsim modalitdti prin care sd
le ardtdam riscurile medicale la care se expun atunci cdnd
mdndncd atat de mult!

Dar stati putin. Daca vreti ca oamenii sd manance mai
putin popcorn, solutia este destul de simpla: le dati cutii mai
mici. Nu trebuie sa va ganditi la ce stiu ei sau la atitudinea
lor.

Puteti vedea cat de usor ne-ar fi sa transformam o pro-
blema usoara de schimbare (micsorarea cutiilor) intr-o
problema dificila de schimbare (sa convingem oamenii sa
gandeasca diferit). Aceasta este prima surpriza referitoare
la schimbare: de multe ori, ceea ce pare o problema care
tine de natura umana este doar o problema de circumstante.

3.

Aceasta carte intentioneaza sa va ajute sa schimbati lucru-
rile. Noi analizam schimbarea la toate nivelurile: individual,
organizational si societal. Poate ca vreti sa va ajutati fratele
sa scape de dependenta de jocurile de noroc. Poate ca vreti
sa va determinati oamenii din echipa sa fie mai economi
date fiind conditiile de pe piata. Poate ca ati vrea sa vedeti
mai multi vecini care merg pe bicicleta la serviciu.

De obicei, subiectele acestea sunt tratate diferit - exista
consultanta axata pe ,managementul schimbarii” pentru
partea executiva, recomandari ,self-help” pentru persoane
individuale si recomandari referitoare la ,schimbarea
lumii” pentru activisti. Din pacate, toate eforturile de a
schimba lucrurile nu se pot materializa fara sa incepi sa
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actionezi diferit pentru a schimba un lucru, indiferent cat
de neinsemnat ar fi. Fratele tau nu trebuie sa mai calce prin
cazinouri; angajatii tai trebuie sa rezerve bilete de avion la
o clasi mai ieftind. In ultimi instant3, toate eforturile de
schimbare se reduc la aceeasi misiune: 1i putem face pe oa-
meni sa inceapa sa se comporte diferit?

Stim la ce va ganditi: oamenii se opun schimbarii. Dar
lucrurile nu sunt chiar asa de clare. In fiecare zi vin pe lume
copii si, In mod inexplicabil, parintii lor intampina schim-
barea cu bucurie. Ganditi-va doar la amploarea acestei
schimbari! Cine ar fi de acord sa lucreze pentru un sef care
il trezeste de doua ori pe noapte tipand din cauza unor tre-
buri administrative banale? (Si cum ar fi daca de fiecare
data cand purtati o haina noua seful ar umple-o de bale?)
Cu toate acestea, oamenii nu doar ca nu opun rezistenta
acestei schimbari coplesitoare, ci se ofera voluntari.

Facem o multime de schimbari importante in viata, si
nu e vorba doar de nasterea copiilor, ci si de casatorie, o casa
nous, noi tehnologii, noi atributii de serviciu. In acelasi timp,
alte comportamente ne sunt ingrozitor de adanc inradaci-
nate. Fumatorii fumeaza in continuare, copiii se tot ingrasa
si partenerul de viata pare cad nu va fi In stare niciodata sa-si
pund camasile murdare in cosul de rufe.

Asa ca exista schimbari dificile si schimbari usoare.
Cum se deosebesc unele de altele? In aceasti carte, noi
sustinem ca schimbarile Incununate de succes au un tipar
comun. Ele presupun ca liderul schimbarii face trei lucruri
in acelasi timp. Am mentionat deja unul dintre aceste trei
lucruri: si anume, pentru a schimba comportamentul unei
persoane, trebuie sa-i schimbam circumstantele.
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Bineinteles, jocul nu se reduce la circumstante. Puteti
trimite un alcoolic la dezalcoolizare, unde noul mediu il va
ajuta sa nu mai bea deloc. Dar ce se Intampla dupa ce plea-
ca de acolo si influenta respectiva dispare? Este posibil sa
observati o crestere a productivitatii angajatilor din de-
partamentul de vanzari atunci cand managerul de vanzari
sta cu ochii pe ei, dar ce se Intampla dupa aceea, cand situ-
atia revine la normal? Daca vreti sa schimbati comporta-
mentul oamenilor, trebuie sa ajungeti la inima si mintea lor,
nu doar sa le schimbati mediul.

Problema este urmatoarea: de multe ori, inima si min-
tea se cearta. Cu patima.

4.

Ganditi-va la Clocky, un ceas desteptator inventat de Gauri
Nanda, o studenta de la MIT. Nu este un ceas desteptator
obisnuit: are roti. Il programati seara, iar dimineata, cand
se declanseaza alarma, coboara de pe noptiera si fuge prin
camerd, fortandu-va sa alergati dupa el. Imaginati-va sce-
na: va tarati prin dormitor in chiloti, urmarind si injurand
un ceas care fuge.

Clocky se asigura ca nu veti da de necaz amanand in-
truna alarma. Si s-ar parea ca teama aceasta este frecventa,
din moment ce au fost cumparate in jur de 35.000 de bucati
cu 50 $ bucata in primii doi ani de cAnd Clocky a aparut pe
piata (in ciuda faptului ca promovarea a fost minima).

Succesul acestei inventii ne spune multe despre psi-
hologia omului. Ne demonstreaza, de fapt, ca suntem
schizofrenici. O parte din noi - latura noastra rationala -
vrea sa se trezeasca la 5.45, lasandu-ne destul timp pentru
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o alergare scurta Tnainte sa plecam la birou. Cealalta parte
a noastra - latura emotionala - se trezeste in intunericul
din primele ore ale diminetii si amana alarma intruna, do-
rindu-si doar cateva minute in plus de somn in asternutul
cald. Daca semanati cu noi, daca latura voastra emotionala
castiga de obicei dezbaterile acestea interne, este posibil
sa fiti unul dintre potentialii cumparatori ai lui Clocky.
Avantajul aparatului este ca i permite laturii voastre ra-
tionale sa pacaleasca latura emotionala. Este pur si simplu
imposibil sa va cuibariti sub plapuma atunci cand un ceas
desteptator scapat de sub control fuge prin camera.

Sa spunem lucrurilor pe nume: Clocky nu este un pro-
dus pentru o natie care are toata tigla pe casa. Daca Spock”
vrea sa se trezeasca la 5.45, se trezeste pur si simplu. Fara
niciun fel de bataie de cap.

Schizofrenia noastra naturala este un lucru profund
straniu, dar nu ne gandim prea serios la asta pentru ca
ne-am obisnuit foarte mult cu ea. Cand incepem o dieta
noud, aruncam cutiile de Cheetos si Oreos din bucatarie,
fiindca latura noastra rationala stie ca autocontrolul nu are
nicio sansa atunci cand latura emotionala trebuie sa infrun-
te o pofta acerba. Singura solutie este sa inlature complet
tentatia. (Declaram public ca vor face avere studentii de la
MIT™ care vor inventa pungi de Cheetos ce pot sa fuga de
oamenii aflati la dieta.)

Concluzia care se impune este urmatoarea: creierul
nostru nu cade la pace cu el insusi.

* Spock este un personaj fictiv din Star Trek, originar de pe planeta
Vulcan. (n. red.)

** Massachusetts Institute of Technology - Institutul Tehnologic din
Massachusetts. (n. red.)
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De fapt, In psihologie, conceptia dominanta sustine ca
in creier functioneaza tot timpul doua sisteme indepen-
dente. Primul ar fi format din ceea ce noi am numit latura
emotionala. Este partea aceea instinctiva din noi, cea care
simte durerea si placerea. Al doilea este partea rationala,
numitd sistem reflexiv sau constient. Este partea aceea din
noi care delibereaza, analizeaza si priveste spre viitor.

In ultimele cateva decenii, psihologii au descoperit nu-
meroase lucruri despre cele doua sisteme, dar bineinteles
ca omenirea a fost dintotdeauna constienta de tensiunea
dintre ele. Platon spunea ca in capul nostru se gaseste un
vizitiu rational care trebuie sa struneasca un cal naravas
care abia daca ,asculta de bici si de racnete”. Freud a scris
despre egoul egoist si despre superegoul constient (dar si
despre un al treilea ego, care le mediaza pe cele doua). Mai
recent, economistii comportamentali au numit cele doua
sisteme Planificatorul si Realizatorul.

Dar, pentru noi, tensiunea duelului este surprinsa cel
mai bine de o analogie folosita de psihologul Jonathan Haidt
de la Universitatea din Virginia in minunata sa carte The
Happiness Hypothesis (Ipoteza fericirii). Haidt spune ca la-
tura noastra emotionala este un Elefant si ca latura noastra
rationala este Calaretul acestuia. Cocotat pe elefant, cala-
retul tine haturile si pare sa fie seful. Dar controlul calare-
tului este Tnselator, intrucat calaretul este mult mai mic in
comparatie cu elefantul. De fiecare data cand elefantul de
sase tone si calaretul nu sunt de acord in privinta directiei
in care ar trebui sa mearga, calaretul pierde. Este invins
fara drept de apel.

Cei mai multi dintre noi suntem foarte obisnuiti cu si-
tuatiile In care elefantul il Invinge pe calaret. Ati trecut prin
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asta daca v-ati trezit mai tarziu decat ati vrut, daca ati
mancat mai mult decat trebuia, daca v-ati sunat fostul sau
fosta la miezul noptii, daca ati tras de timp, daca ati incer-
cat sa va lasati de fumat si nu ati reusit, daca nu ati mers la
sald, daca v-ati infuriat si ati spus lucruri pe care le regre-
tati, daca ati abandonat lectiile de spaniolad sau de pian, daca
ati refuzat sa vorbiti intr-o sedinta pentru ca v-a fost teama
si asa mai departe. Ce noroc ca nu contorizeaza nimeni lu-
crurile asteal!

Slabiciunea elefantului, latura noastra emotionala si in-
stinctiva, este evidenta: este lenes si capricios, de multe ori
urmareste castigurile facile (cornetul de inghetatd) in locul
profitului pe termen lung (un corp suplu). Atunci cand efor-
turile de a schimba ceva esueaza, vina ii apartine de obicei
elefantului, pentru ca tipurile de schimbari care ne intere-
seaza presupun de regula sacrificii pe termen scurt pentru
castiguri pe termen lung. (Reducem cheltuielile de azi, ca
sa avem o situatie financiara mai buna la anul. Evitam in-
ghetata de azi, ca sa fim mai supli anul viitor.) Schimbarile
esueaza de multe ori, deoarece calaretul pur si simplu nu-I
poate face pe elefant sa mearga suficient de mult ca sa ajunga
la destinatie.

Dorinta puternica a elefantului de a obtine gratificare
imediata este opusul punctului forte al calaretului, si anu-
me, capacitatea de a gandi pe termen lung, de a planifica,
de a gandi dincolo de momentul prezent (adica, toate lucru-
rile acelea pe care animalul dumneavoastra de companie
nu poate sa le faca).

Dar lucrul care ar putea sa va surprinda este ca elefan-
tul are atuuri enorme, in timp ce calaretul are slabiciuni
nimicitoare. Elefantul nu joaca mereu rolul personajului
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negativ. Emotia este fieful elefantului: dragostea, compasi-
unea, simpatia si loialitatea. Instinctul acela salbatic de a
ne apara copiii de rau cu care suntem inzestrati, acela este
elefantul. Doza aceea de curaj suplimentar pe care o simtiti
atunci cand trebuie sa aparati lucrurile pe care le conside-
rati importante, acela este elefantul.

Si chiar mai important decat toate astea, daca va gan-
diti sa faceti schimbari, elefantul este cel care depune toata
munca. Daca vreti sa va apropiati de realizarea unui obiec-
tiv, indiferent daca este nobil sau meschin, aveti nevoie de
energia si ambitia elefantului. Si punctul acesta forte este
imaginea in oglinda a celei mai importante slabiciuni a ca-
laretului: Tnvartitul in cerc. Calaretul are obiceiul sa anali-
zeze si sa gandeasca excesiv lucrurile. Sunt sanse mari sa
cunoasteti o persoana al carei calaret are probleme: prie-
tenul care se chinuie 20 de minute pana se hotaraste ce sa
manance la cing, colegul care poate sa faca brainstorming
ore Intregi cautand idei noi, dar care nu poate sa ia vreodata
o decizie.

Daca vreti sa schimbati lucrurile, trebuie sa-i atrageti
pe amandoi de partea voastra. Calaretul vine cu planifica-
rea si directia, in timp ce elefantul furnizeaza energia. Asa
ca, daca 1i convingeti pe calaretii oamenilor din echipa, dar
nu atrageti si elefantii, oamenii respectivi vor intelege lucru-
rile, dar nu vor fi motivati. Daca 1i convingeti pe elefantii
lor, dar nu i convingeti pe calareti, vor fi plini de pasiune,
dar nu vor avea directie. In ambele cazuri, carentele se pot
dovedi paralizante. Cu un elefant care ezita si un calaret
care se invarte in cerc, cu siguranta nu se va schimba nimic.
Dar atunci cand elefantii si calaretii actioneaza la unison,
schimbarile pot aparea rapid.
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5.

Atunci cand elefantul si calaretul nu sunt de acord in ce
directie ar trebui sa mearga, aveti o problema. Calaretul
poate sa faca ce vrea temporar - poate sa traga de haturi
suficient de tare pentru a-1 forta pe elefant sa i se supuna.
(Exact asta faceti de fiecare data cand recurgeti la puterea
vointei.) Dar calaretul nu poate sa castige un conflict in-
tern cu animalul un timp prea indelungat. Ajunge sa fie sleit
de puteri.

Pentru a intelege ideea aceasta mai bine, sa examinam
comportamentul unor studenti care au luat parte la un
studiu despre , perceptia mancarii” (sau asa li s-a spus). Ei
s-au prezentat la laborator cu o usoara senzatie de foame;
li se solicitase sa nu manance nimic in cele trei ore de di-
naintea programarii. Au fost condusi intr-o incapere in care
mirosea foarte placut - cercetatorii tocmai scosesera de la
cuptor fursecuri cu fulgi de ciocolata. Pe o masa din mijlo-
cul inciperii erau doui boluri. Intr-unul dintre ele se gi-
seau niste ciocolatele si fursecurile calde, abia scoase de la
cuptor, care miroseau imbietor. In celilalt bol se giseau
cateva ridichi.

Cercetdtorii pregatisera o istorioara falsa: Am ales cio-
colatelele si ridichile pentru ca au gusturi foarte diferite.
Va vom contacta maine si va vom intreba ce va amintiti
despre senzatiile gustative pe care le-ati avut in timp ce le
mancati.

Jumatate dintre participanti au fost rugati sd manance
2 sau 3 fursecuri si cateva ciocoldtele, dar nicio ridiche.
Restul au fost rugati sa manance cel putin 2 sau 3 ridichi si
niciun fursec. In timp ce mancau, cercetitorii au iesit din
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incdpere, intentionand, Intr-un mod oarecum sadic, sa-i is-
piteasca. Au vrut ca amaratii aceia de mancatori de ridichi
sa stea acolo singuri, ciugulind din mancarea de iepuri si
privind cu pofta la fursecurile abia scoase din cuptor. (Pro-
babil ca se intelege de la sine ca persoanele care au mancat
fursecuri nu au trebuit sa se lupte cine stie ce pentru a re-
zista ridichilor.) In ciuda ispitei, toti participantii au man-
cat ce li s-a cerut sa manance si niciunul dintre cei care au
mancat ridichi nu a sterpelit vreun fursec. Asta Inseamna
sa te folosesti de puterea vointei.

In momentul acela s-a anuntat ca ,studiul despre gust”
se incheiase in mod oficial si si-a facut aparitia un alt grup
de cercetatori cu un al doilea studiu, chipurile, fara nicio
legatura cu primul: Noi incercam sa vedem cine poate sa
rezolve probleme mai bine, studentii sau elevii de liceu.
Formularea aceasta fusese gandita ca sa le starneasca or-
goliul studentilor si sa ia testul urmator in serios.

Studentilor li s-au dat o serie de exercitii in care li se
cerea sa deseneze o figura geometrica complicata fara sa
treaca de doua ori cu creionul peste vreo linie si fara sa
ridice creioanele de pe foaie. Au primit mai multe coli de
hartie pentru a putea incerca de mai multe ori. In realitate,
exercitiile fusesera concepute astfel incat sa nu poate fi re-
zolvate. Cercetatorii voiau sa vada cat timp vor continua
studentii sa lucreze la sarcina dificila si frustranta inainte
sa se dea definitiv batuti.

Studentii ,neispititi”, cei care nu trebuisera sa se abtina
sa manance fursecurile cu ciocolata, au lucrat 19 minute la
sarcina aceea, ajungand la 34 de Incercari de a rezolva
problema.
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Consumatorii de ridichi au rezistat mai putin. Ei s-au
dat batuti dupa doar 8 minute - mai putin de jumatate din
timpul folosit de consumatorii de fursecuri - si au incercat
doar de 19 ori sa gaseasca o solutie. De ce s-au dat batuti
asa de usor?

Raspunsul ar putea sa va ia prin surprindere: au ramas
fara autocontrol. In studiile de felul acesta, psihologii au
descoperit ca autocontrolul este o resursa epuizabila. Este
ca atunci cand Impingem bara din pozitia culcat la sala de
sport. Prima oara este usor pentru ca avem muschii odih-
niti. Dar, dupa fiecare repetitie, muschii devin din ce in ce
mai obositi pana nu mai putem ridica bara deloc. Consu-
matorii de ridichi isi epuizasera autocontrolul abtinandu-se
de la fursecuri. Asa ca, atunci cand elefantii lor au inceput
sa se planga de efortul depus la exercitii - este prea greu,
nu este amuzant, nu ne pricepem deloc la asta -, calaretii lor
nu au avut suficienta energie sa traga tare de haturi mai
mult de 8 minute. Intre timp, ciliretii consumatorilor de
fursecuri erau odihniti, nu-si folosisera energia, si au putut
sa lupte cu elefantii timp de 19 minute.

Autocontrolul este o resursd epuizabild. Descoperirea
aceasta este cruciald, pentru ca, atunci cand vorbim despre
,autocontrol” nu ne referim la sensul restrans al termenu-
lui, la puterea vointei de care avem nevoie pentru a lupta
cu viciile (tigarile, prajiturile, alcoolul). Ne referim la un
sens mai larg de automonitorizare. Ganditi-va la felul in
care va functioneaza mintea atunci cand ii oferiti feedback
negativ unui angajat sau atunci cand montati un raft nou
pentru carti sau cand Invatati un nou dans. Sunteti atent si
va calculati cuvintele sau miscarile. Aveti impresia ca
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exista un supervizor de serviciu. Si in cazul acesta este vor-
ba tot despre autocontrol.

Comparati asta cu toate situatiile in care comportamen-
tul vostru nu pare sa fie ,supravegheat” - spre exemplu,
senzatia pe care o aveti cand sunteti la volan si nu va amin-
titi ultimii cativa kilometri parcursi sau felul usor si ne-
tulburat de ganduri in care faceti dus sau in care va
pregititi cafeaua de dimineata. In realitate, mare parte din
comportamentele noastre de zi cu zi sunt mai degraba
automate decat supravegheate, si lucrul acesta este bun
deoarece comportamentele monitorizate sunt dificile. Sunt
extenuante.

Zeci de studii au demonstrat natura epuizanta a auto-
monitorizarii. Spre exemplu, oamenii carora li s-a cerut sa
faca alegeri dificile si compromisuri - cum ar fi sa organi-
zeze 0 nuntd sau sa comande un computer nou - se con-
centrau mai prost si rezolvau mai prost problemele decat
cei care nu trebuisera si faca alegeri dificile. Intr-un stu-
diu, li s-a cerut oamenilor sa-si stapaneasca emotiile In timp
ce urmdreau un film trist despre animale bolnave. Ulterior,
rezistenta lor fizica a fost mai redusa decat a celor care au
dat frau liber lacrimilor. Cercetarile arata ca ne consumam
autocontrolul intr-o gama larga de situatii: gestionarea im-
presiei pe care le-o facem celorlalti, adaptarea la temeri,
controlul cheltuielilor pe care le facem, incercarea de a ne
concentra pe instructiuni simple, cum ar fi ,nu ma gandesc
la un urs alb”, si multe, multe altele.

Si iata de ce lucrurile acestea conteaza in cazul schim-
barii: de obicei, atunci cand oamenii incearca sa schimbe
lucrurile, nu fac decat sa ajusteze in repetate randuri
comportamentele care au devenit automate, si schimbarea
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acestor comportamente necesita o monitorizare atenta
din partea calaretului. Cu cat este mai mare schimbarea
pe care o sugerati, cu atat va epuiza mai mult autocontro-
lul oamenilor.

Si atunci cand 1si epuizeaza autocontrolul, oamenii isi
epuizeaza muschii mentali necesari pentru a gandi creativ,
a se concentra, a-si stapani pornirile si a merge mai departe
cand se confrunta cu frustrarea sau esecul. Cu alte cuvinte,
ei 1si epuizeaza tocmai muschii mentali de care au nevoie
pentru a face o schimbare de proportii.

Asa ca, atunci cand auziti pe cineva spunand ca schim-
barea este dificila fiindca oamenii sunt lenesi sau refrac-
tari, sa stiti ca greseste. In realitate, opusul este adevirat:
schimbarea este grea pentru ca oamenii se extenueaza sin-
guri. Si aceasta este cea de a doua surpriza a schimbarii: de
cele mai multe ori, ceea ce pare a fi lene este epuizare.

Jon Stegner credea ca firma pentru care lucra, un mare pro-
ducator, arunca sume mari de bani pe fereastra. ,Credeam
ca pot reduce costurile de achizitie, nu cu 2%, ci cu ceva
de ordinul a 1 miliard $ in urmatorii cinci ani”, povesteste
Stegner, citat In The Heart of Change (Inima schimbdrii),
cartea de referinta a lui John Kotter si Dan Cohen.

Pentru a beneficia de aceste economii era nevoie de o
transformare de amploare a proceselor si Stegner stia ca
trebuie sa-si convinga sefii daca vrea ca transformarea
respectiva sa se produca. El mai stia si ca acestia nu vor
sustine niciodata o astfel de transformare, daca nu vor fi
convinsi de eficacitatea ei, si majoritatea nu erau.



24 Trei dintre surprizele schimbarii

Cautand o exemplificare convingatoare a obiceiurilor
paguboase din domeniul achizitiilor, Stegner a cerut unui
student care facea un stagiu de practica pe perioada verii
sd examineze un singur articol: manusile de lucru purtate
de angajati in majoritatea fabricilor companiei. Studentul a
trecut la identificarea tuturor tipurilor de manusi utilizate
in fabricile companiei si, dupa aceea, la stabilirea sumelor
pe care compania le platea pentru ele.

Curand, stagiarul perseverent a raportat ca fabricile
cumparau 424 de tipuri diferite de manusi! Mai mult, ele
apelau la furnizori diferiti de manusi si fiecare dintre acestia
negocia pretul. Aceeasi pereche de manusi putea sa coste
5 $la o fabricasi 17 $ la o alta.

La ordinul lui Stegner, studentul a luat cate o mostra
din fiecare dintre cele 424 de tipuri diferite de manusi si a
lipit cate o eticheta pe fiecare cu pretul platit. Dupa aceea,
toate manusile au fost stranse la un loc, aduse in sala de
sedinte a consiliului si asezate gramada pe masa. Stegner
i-a invitat pe toti presedintii de divizie sa vina si sa viziteze
Altarul Manusilor. Isi amintea scena.

Au vazut ca masa mare si scumpa care era de obi-
cei curatd sau pe care se gaseau cateva hartii era
acum acoperita de un morman imens de manusi.
Fiecare dintre executivii nostri s-a uitat cu ochi
mari la aceasta scena timp de un minut. Apoi fie-
care a spus ceva de genul: ,Noi chiar cumparam
toate tipurile acestea de manusi?” Ei bine, realita-
tea este ca da, chiar le cumparam. ,Serios?” Da, se-
rios. Apoi s-au plimbat in jurul mesei... Au vazut
preturile. S-au uitat la doud manusi care aratau
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absolut la fel, dar una avea o etichetd cu 3.22 $ si
cealaltd una cu 10.55 $. Se intampla foarte rar ca
oamenii acestia sa ramana fara absolut nicio repli-
ca. Dar in ziua aceea ramasesera blocati acolo, cu
gura cascata.

Expozitia de manusi a devenit repede un spectacol am-
bulant, ajungand in zeci de fabrici. Reactia a fost viscerala:
Asta e o nebunie. Suntem nebuni. Trebuie sd ne asigurdm cd
povestea nu se mai repetd. In scurt timp, Stegner a primit
exact Imputernicirea pe care o cautase pentru a schimba
lucrurile. Compania si-a schimbat procesul de achizitii si a
economisit o gramada de bani. Acesta a fost tocmai finalul
fericit pe care si-1 dorea toata lumea (bineinteles, cu excep-
tia comerciantilor de manusi care reusisera sa vanda ma-
nusilede 5$cul7$).

1.

Sa fim cinstiti: cei mai multi dintre noi nu am fi incercat ce
a Incercat Stegner. Ne-ar fi fost atat de usor, ar fi fost atat
de natural sa facem o prezentare care sd i se adreseze doar
calaretului! Ganditi-va la posibilitati: tabelele, datele des-
pre economii, protocoalele de reducere a cheltuielilor, re-
comandarile referitoare la consolidarea furnizorilor, logica
rafinata in favoarea efectuarii achizitiilor de catre centru.
Ati fi putut sa creati o foaie de calcul cu 12 tab-uri in Mi-
crosoft Excel care ar fi facut orice contabil specializat in
taxe si impozite sa planga de fericire. Dar, in loc sa faca vre-
unul dintre lucrurile acestea, Stegner a trantit un morman
de manusi pe masa si si-a invitat sefii sa vina sa le vada.
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Daca exista curaj in randul gulerelor albe, acesta ar fi
un exemplu.

Stegner stia ca, daca voia sa schimbe lucrurile, trebuia
sa atraga de partea lui elefantii colegilor. Daca ar fi Incercat
o pledoarie analiticd, ar fi primit probabil cateva aprobari
incurajatoare din cap si poate ca executivii ar fi solicitat o
intalnire de monitorizare peste sase saptamani (pe care ar
fi reprogramat-o ulterior). Pledoaria analitica era convin-
gatoare - poate ca ar fi reusit, singurd, sa-i convinga pe co-
legii lui Stegner ca reformarea sistemului de achizitii era
un lucru important care trebuia facut... la anul.

Amintiti-va ca, daca 1i convingeti pe calaretii colegilor
vostri fara sa ajungeti la elefanti, acestia vor avea o directie,
dar nu vor fi motivati. Poate ca elefantii lor vor fi manati cu
forta de calareti pentru un timp, dar, asa cum am vazut,
efortul acesta nu poate sa dureze mult.

Totusi, dupa ce reusiti sa ajungeti la sentimente, lucru-
rile se schimba. Stegner le-a provocat un soc colegilor sai.
Prima data si-au spus in sinea lor: Suntem nebuni! Apoi si-au
spus: Putem sd corectdm asta. Fiecare putea sad se gandeasca
la cateva lucruri prin care sa incerce sa solutioneze proble-
ma manusilor, si, prin extensie, sa schimbe procedura de
achizitionare a lucrurilor in general. Asta i-a starnit pe ele-
fantii lor, punandu-i in miscare.

Nu ne asteptam ca povestile despre schimbari cu o va-
loare potentiala de un miliard de dolari sa fie prezentate in
felul acesta. Efortul de a schimba lucrurile a fost coordonat
de un singur angajat care s-a bucurat de ajutorul unui sta-
giar competent care a lucrat pe timpul verii. S-a concentrat
pe un singur produs. Anvergura prezentdrii nu a corespuns
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deloc anvergurii propunerii. Cu toate acestea, strategia lui
Stegner a functionat.

Aceasta este puterea care apare atunci cand il convin-
gem si pe calaret si pe elefant.

8.

Este adevarat ca un elefant nemotivat poate sd distrugd
efortul de a schimba lucrurile, dar haideti sa nu uitam ca si
calaretul are problemele lui. El reflecteaza neincetat, ana-
lizeaza si bate pasul pe loc la nesfarsit. Daca nu este sigur
in ce directie ar trebui sa mearga, calaretul are obiceiul sa-1
faca pe elefant sa se invarta in loc pana nu mai stie de el. Si
dupa cum vom vedea, tendinta aceasta explica cea de a tre-
ia si ultima surpriza referitoare la schimbare: de multe ori,
ceea ce pare a fi Impotrivire este doar lipsa de claritate.

Doi cercetdtori din domeniul sanatatii, Steve Booth-
Butterfield si Bill Reger, profesori la West Virginia University,
examinau diverse modalitati prin care sa convinga oamenii
sa adopte o dietd mai sandtoasa. Ei stiau din cercetarile an-
terioare ca oamenii au sanse mai mari sa se schimbe atunci
cand noul comportament pe care ar trebui sa-l adopte este
absolut clar, dar, din pacate, ,adoptarea unei diete mai sa-
ndtoase” nu este in niciun caz clara.

De unde sa incepem? Care sunt alimentele pe care oa-
menii ar trebui sa inceteze (sau sa inceapad) sa le consume?
Ar trebui sa-si schimbe obisnuintele alimentare de la mi-
cul dejun, de la pranz sau de la cina? Pe cele de acasa sau
pe cele de la restaurant? Numarul modalitatilor prin care
putem avea o ,dietd mai sanatoasa” este nelimitat, mai ales
daca ludam ca punct de pornire dieta americana obisnuita.
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Este o exemplificare perfectd a genului de situatie in care
calaretul se va invarti pe loc, analizand si chinuindu-se, fara
sad avanseze vreun pic.

In timp ce ficeau brainstorming, gandurile celor doi
cercetatori reveneau mereu la lapte. Majoritatea america-
nilor beau lapte si toti stiu ca laptele este o sursa minunata
de calciu. Dar laptele este si cea mai mare sursa de grasime
saturata din dieta americana tipica. De fapt, calculele au
aratat un lucru remarcabil: daca americanii ar trece de la
laptele integral la laptele degresat sau la cel cu 1% grasime,
dieta medie ar atinge imediat nivelul de grasime saturata
recomandat de USDA".

Cum sa 1i determini pe americani sa bea lapte cu conti-
nut redus de grasime? Te asiguri ca exista la ei in frigider.
Si raspunsul acesta nu este chiar o gluma. Oamenii beau
cam ce se gaseste prin casa: o familie va consuma laptele
cu continut scazut in grasime la fel de repede cum 1l con-
suma pe cel integral. Asa c3, In esenta, problema era mai
usoara decat anticipasera: nu trebuiau sa schimbe compor-
tamentul legat de consumul de bauturi. Trebuiau sa schim-
be comportamentul de a face cumpdraturi.

Brusc, interventia a devenit extrem de precisa. Ce
comportament vrem sa schimbam? Noi vrem sa-i facem pe
consumatori sa cumpere lapte degresat sau cu 1% con-
tinut de grasime. Cand? Atunci cand cumpara alimente.
Unde? Ghici ciuperca! Ce altceva ar trebui sa se mai schimbe?
Nimic (pe moment).

* United States Department of Agriculture - Departamentul pentru Agri-
culturd al Statelor Unite ale Americii, echivalentul Ministerului Agricul-
turii. (n. red.)
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Reger si Booth-Butterfield au lansat o campanie In doua
localitati din Virginia de Vest, difuzand materiale publici-
tare Tn mass-media locale (TV, presa scris3, radio) timp de
doua saptamani. Spre deosebire de mesajele plictisitoare
din majoritatea campaniilor de sanatate publicd, campania
pentru laptele cu 1% grasime era provocatoare si specifi-
ca. Unul din materialele publicitare sustinea sus si tare ca
un pahar cu lapte integral contine la fel de multe grasimi
saturate cat cinci felii de sunca! La o conferinta de presa,
cercetatorii le-au prezentat reporterilor locali un tub plin
de grasime: echivalentul grasimii pe care o gasim in 1.67 1
de lapte integral. (Observati argumentele care il vizeaza pe
elefant: ei incercau sa obtina o reactie de genul ,vai, cat de
scarbos!”)

Reger si Booth-Buterfield au monitorizat datele despre
vanzarea laptelui de la toate cele opt magazine din zona de
interventie. Inainte de campanie, cota de piati a laptelui cu
continut scazut de grasime era de 18%. Dupa campanie,
ajunsese la 41%. Sase luni mai tarziu, continua sa se men-
tina la 35%.

Asta ne aduce la ultima parte a tiparului care caracte-
rizeaza schimbarile ITncununate de succes: daca vreti ca oa-
menii sa se schimbe, trebuie sa le oferiti indicatii absolut
clare.

Acum, dupa ce am ajuns aici, puteti intelege motivul
pentru care lucrul acesta este atat de important: pentru a-l
impiedica pe caldret sa se invartd in loc la nesfarsit. Daca le
spunem oamenilor sa ,actioneze mai sanatos”, va dati sea-
ma in cate feluri pot sa interpreteze indemnul - ganditi-va
cum vor reflecta calaretii lor la nesfarsit cu privire la opti-
unile de care dispun. (Sa mananc mai multe cereale si mai
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putind carne? Sau invers? Sa incep sa iau vitamine? Ar fi o
idee buna daca as incepe sa fac mai mult sport, dar m-as
delecta cu inghetata? Ar trebui sa trec pe Coca-Cola dieteti-
ca sau Indulcitorul artificial este mai rau decat caloriile?)

De multe ori, ceea ce pare a fi respingere este doar ab-
senta claritdtii. Inainte de studiul acesta, am fi putut si ne
uitam la acesti locuitori din Virginia de Vest si am fi tras
concluzia ca sunt genul de oameni carora nu le pasa de sa-
natatea lor. Dar, daca chiar erau ,genul acela” de oameni,
de ce transformarea comportamentului lor s-a dovedit ceva
atat de usor de realizat?

Daca vreti ca oamenii sa se schimbe, nu puteti sa le
cereti ,sa actioneze mai sanatos. Le spuneti: ,Data viitoare
cand sunteti In raionul de lactate de la magazin, luati o sti-
cla de lapte cu 1% continut de grasime In locul uneia cu
lapte integral”.

Ati putut vedea pand acum un rezumat al modelului tripar-
tit pe care il vom prezenta in detaliu In aceasta carte, care
va poate ghida in toate acele situatii in care trebuie sa
schimbati un comportament:

e Directionati calaretul. De multe ori, ceea ce pare
a fi Impotrivire este doar absenta claritatii. Asa-
dar oferiti indicatii absolut clare. (Ganditi-va la
laptele care contine doar 1% grasime.)

e Motivati elefantul. De multe ori, ceea ce pare a
fi lene este pur si simplu extenuare. Calaretul
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nu-si poate impune vointa cu forta pentru mult
timp. Asa ca este esential sa atrageti si latura
emotionala a oamenilor: sa convingeti elefan-
tul acestora sa urmeze drumul si sa coopereze.
(Ganditi-va la studiul despre fursecuri si ri-
dichi si la masa plina de manusi din sala de
conferinte.)

e Modelati ,,drumul”. Adeseori, ceea ce pare a fi o
problema a oamenilor este de fapt o problema
generata de situatie. Noi numim situatia (in-
clusiv mediul din jur) ,drumul”. Atunci cand
modelati drumul, cresteti sansele de succes ale
schimbarii, indiferent ce se Intampla cu calare-
tul si cu elefantul. (Ganditi-va la efectul micsora-
rii cutiilor de popcorn de la cinematograf.)

Noi am creat modelul acesta pentru a fi folosit cu suc-
ces de catre oamenii care nu dispun de foarte multa auto-
ritate sau de prea multe resurse. Exista oameni care pot sa
obtina ce vor doar dand ordine. Managerii generali, spre
exemplu, pot sa vanda departamente, sa angajeze si sa
concedieze oameni, sa schimbe sistemele de stimulente, sa
unifice echipe si asa mai departe. Politicienii pot sa adopte
legi sau sa impuna sanctiuni pentru a schimba comporta-
mentul. Noi, ceilalti, nu avem aceste instrumente (desi, ce
e drept, ne-ar face viata mai usoara: ,Fiule, daca nu duci
gunoiul diseard, te concediez”). In aceasti carte, nu vom
vorbi prea mult despre aceste metode structurale.

Desi speram ca modelul acesta se va dovedi foarte util,

noi suntem perfect constienti, asa cum ar trebui sa fiti si
voi, cd nu este un panaceu. In primul rand, este incomplet.
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Noi am lasat intentionat pe dinafara o multime de idei
minunate despre schimbare, deoarece eram interesati sa
cream un model suficient de simplu pentru a fi practic.
In al doilea rand, existd un motiv intemeiat pentru care
schimbarea poate fi dificila: lumea nu vrea mereu ce vreti
voi. Vreti sa schimbati felul in care actioneaza ceilalti, dar
au si ei un cuvant de spus. Puteti lingusi, influenta, inspira
si motiva, dar uneori un angajat ar prefera sa-si piarda
locul de munca decat sa renunte la obisnuintele lui confor-
tabile. Uneori, alcoolicul o sa vrea sa mai bea ceva, indife-
rent de consecinte.

Asa ca nu va promitem ca vom face astfel incat schim-
barea sa devina usoard, dar o putem face macar mai usoard.
Obiectivul nostru este acela de a va Invata un model care se
bazeaza pe decenii de cercetari stiintifice si care este sufi-
cient de simplu pentru a putea fi tinut minte si suficient de
flexibil pentru a fi utilizat intr-un numar mare de situatii
diferite: in familie, la munca, in comunitate si nu numai.

Pentru a schimba comportamentul trebuie sa directio-
nati calaretul, sa motivati elefantul si sa trasati drumul.
Daca puteti face toate aceste trei lucruri odata, puteti pro-
duce schimbari impresionante chiar daca nu dispuneti de
foarte multa putere sau de resurse. Pentru a demonstra
asta, trebuie doar sa analizam povestea lui Donald Berwick,
un om care a revolutionat domeniul ingrijirilor medicale.
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10.

in 2004, Donald Berwick, doctor si director general al [HT',
avea cateva idei despre cum ar putea fi salvate vieti - un
numar mare de vieti. Cercetatorii de la IHI analizasera in-
grijirile acordate pacientilor recurgand la instrumente
analitice de tipul celor folosite pentru a evalua calitatea
automobilelor care ies de pe banda de productie. Ei au des-
coperit ca rata ,defectelor” din domeniul ingrijirilor me-
dicale ajungea chiar pana la 1-din-10 - insemnand, spre
exemplu, ca 10% dintre pacienti nu isi primeau antibioti-
cele in intervalul de timp specificat. Aceasta rata a defecte-
lor era socant de ridicata - multe alte industrii reusisera sa
ajunga la nivelul in care aparea o eroare la o mie de cazuri
(si de multe ori la valori mult mai bune). Berwick stia ca o
ratd mare a defectelor medicale insemna ca zeci de mii de
pacienti mureau in fiecare an din cauze evitabile.

Ideea lui Berwick era ca spitalele ar avea de castigat de
pe urma acelorasi tipuri de Imbunatatiri ale proceselor
care functionasera in alte domenii. Oare un transplant nu
ar fi putut fi ,produs” la fel ca In cazul unei Toyota Camry,
standardizat si fara niciun defect?

Ideile lui Berwick erau atat de bine sustinute de cerce-
tare incat erau esentialmente incontestabile, dar, cu toate
acestea, nu se intampla nimic. Bineinteles ca el nu avea
posibilitatea de a forta industria sa adopte schimbari. [HI
avea doar saptezeci si cinci de angajati. Dar Berwick nu s-a
dat batut.

* Institute for Healthcare Improvement - Institutul pentru Imbunatati-
rea Sanatatii. (n. red.)
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Pe 14 decembrie 2004, el a tinut un discurs in fata unei
sali pline de administratori de spitale in cadrul unei con-
ventii mari din domeniu. El a spus: ,Iata ce cred ca ar trebui
sa facem. Cred ca ar trebui sa salvam 100.000 de vieti. Si
cred cd ar trebui sa facem asta pana la data de 14 iunie 2006
- peste 18 luni. Mai multe vieti nu este un numar exact; in
curand nu este o data propriu-zisa. [ata numarul: 100.000.
[ata data: 14 iunie 2006, ora 09.00".

Multimea era uluita. Obiectivul era intimidant. Dar
Berwick avea intentii foarte serioase. El si mica sa echipa
au pornit la drum hotarati sa reuseasca imposibilul.

[HI a propus sase proceduri specifice care sa salveze
vieti. Spre exemplu, una le cerea spitalelor sa adopte un set
de proceduri testate pentru a trata pacientii conectati la
ventilatoare, astfel incat sa nu faca pneumonie, o cauza frec-
venta a deceselor evitabile. (Una dintre aceste proceduri
solicita ca unghiul la care era ridicat capul pacientului sa
fie cuprins intre 30 si 45 de grade, pentru ca In aceasta pozi-
tie secretiile orale nu mai puteau sa ajunga in trahee.)

Bineinteles ca toti administratorii de spitale au fost de
acord cu obiectivul salvarii de vieti, dar drumul catre atin-
gerea acestuia era plin de obstacole. In primul rand, pentru
a-si reduce ,rata defectelor”, spitalele trebuiau sa recu-
noasca ca au o rata a defectelor. Altfel spus, trebuiau sa re-
cunoasca faptul ca o parte a pacientilor mureau din cauze
evitabile. Avocatii spitalelor nu erau deloc incantati sa re-
cunoasca asa ceva oficial.

Berwick stia ca trebuie sa invinga aversiunea cu care
spitalele reactionau la ideea de a-si recunoaste erorile. In
timpul discursului sau din 14 decembrie, a fost Insotit de
mama unei fete care murise din cauza unei erori medicale.
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,Imi gasesc mai greu cuvintele si sunt tristd pentru ci stiu
ca, daca aceasta campanie ar fi existat acum patru sau cinci
ani, Josie ar fi fost acum teafara... Dar sunt fericita, sunt
incantata sa iau parte la asta, fiindca stiu ca o puteti face
pentru ca trebuie sa o faceti.”

Alt invitat de pe scend, presedintele North Carolina
State Hospital Association, a spus: ,Mult timp, un numar
ingrozitor de mare de oameni au evitat intentionat aceasta
chestiune, dar a venit momentul sa facem ce trebuie. Este
simplu ca buna ziua”.

[HI s-a asigurat ca Inscrierea in campanie este usoara:
era nevoie doar de un formular de o pagina semnat de di-
rectorul general al spitalului. In primele doui luni de dupa
discursul lui Berwick s-au inscris peste o mie de spitale.
Dupa ce se inscria un spital, echipa IHI ajuta oamenii sa
adopte noile procedee. Membrii echipei furnizau cerceta-
rile, ghidurile de instruire pas cu pas si instructajul. Ei or-
ganizau conferinte telefonice in care sefii spitalelor fsi
impartaseau unii altora victoriile si eforturile. Ei incurajau
de la bun Inceput spitalele care avusesera succes sa joace
rolul de ,mentor” pentru spitalele intrate de curand in
campanie.

Divergentele din cadrul sistemului erau substantiale.
Adoptarea interventiilor IHI forta spitalele sa renunte la
obiceiuri si rutine vechi de cateva decenii. Numerosi doc-
tori erau iritati de noile proceduri pe care le considerau
restrictive. Dar spitalele care le-au adoptat au observat re-
zultate impresionante si succesele lor vizibile au atras si
mai multe spitale care s-au alaturat campaniei.

Optsprezece luni mai tarziu, exact atunci cand promi-
sese ca o va face - pe 14 iunie 2006 la ora 09.00 - Berwick
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a urcat din nou pe scena pentru a anunta rezultatele: ,Noi
estimam ca spitalele care s-au inscris in Campania 100.000
de Vieti au prevenit in total 122.300 de decese evitabile si,
la fel de important, au Inceput sa institutionalizeze stan-
darde noi in domeniul ingrijirilor, care vor continua sa
salveze vieti si sa imbunatateasca pe viitor rezultatele din
domeniul sanatatii”.

Multimea era euforica. Don Berwick si echipa sa de
75 de persoane de la [HI reusisera sa convinga mii de
spitale sa-si schimbe comportamentul si salvasera in total
122.300 de vieti - lucru echivalent cu oferirea unui colac
de salvare pentru fiecare barbat, femeie si copil din Ann
Arbor, Michigan.

Rezultatul acesta a fost realizarea viziunii prezentate
de Berwick in incheierea discursului tinut cu optsprezece
luni inainte despre felul in care avea sa arate lumea atunci
cand spitalele aveau sa atinga obiectivul de 100.000 de vieti:

Si vom sarbatori. Vom Incepe cu pizza si vom ter-
mina cu sampanie. Vom sarbatori importanta
misiunii pe care ne-am angajat sa o ducem la bun
sfarsit, curajul onestitatii, bucuria compasiunii, in-
geniozitatea unei operatiuni de teren si rezultatele
pe care le vom obtine. Ne vom sarbatori pe noi in-
sine pentru ca pacientii carora le salvam viata nu
ni se pot aldtura, fiindca numele lor nu ne vor fi cu-
noscute niciodata. Contributia noastra va consta
in ceva ce nu li s-a intamplat. Si, In ciuda faptului
ca vor ramane necunoscuti, noi vom sti cd mame si
tati participa la ceremonii de absolvire si la nunti
care nu ar mai fi avut loc, ca nepotii isi vor cunoaste
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bunicii pe care poate ca nu ar mai fi ajuns sa-i cu-
noasca niciodatd, ca vor exista vacante, treburi duse
la bun sfarsit, carti citite, simfonii ascultate si gra-
dini ingrijite, care, fard munca noastra, ar fi ajuns
doar niste parcele de pamant acoperite de buruieni.

1.

Schimbarile mari sunt cu putinta.

Don Berwick si echipa lui au fost catalizatorii unei
schimbari care a salvat 100.000 de vieti, dar Berwick sin-
gur nu a beneficiat de vreun fel de autoritate. Nu putea sa
schimbe legea. Nu putea sa-i concedieze pe sefii de spitale
care nu erau de acord cu el. Nu putea sa plateasca bonusuri
spitalelor care 1i acceptau propunerile.

Berwick a avut acelasi set de instrumente de care dis-
punem si noi. In primul rand, el a directionat ciliretii pu-
blicului. Destinatia era absolut limpede: Mai multe vieti nu
este un numdr exact; in curdnd nu este o datd propriu-zisd.
latd numdrul: 100.000. latd data: 14 iunie 2006 - ora 09.00.
Dar nu era suficient. El trebuia sa ajute spitalele sa-si dea
seama cum sa ajunga acolo si nu putea sa se multumeasca
sa le spuna doar ,incercati mai mult”. (Amintiti-va de ,actio-
nati sandtos” versus ,cumparati lapte cu 1% continut de
grasime”.) Asa ca a propus sase interventii specifice, cum
ar fi ridicarea capului pacientilor conectati la ventilatoare,
lucru care se stia ca salveaza vieti. Concentrandu-se exclu-
siv siintens pe aceste sase interventii, Berwick s-a asigurat
ca nu epuizeaza calaretii publicului cu o infinitate de
schimbari comportamentale.
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In al doilea rand, a motivat elefantii publicului. I-a facut
sd simtd nevoia de schimbare. Multi dintre cei din public
cunosteau deja faptele, dar cunoasterea nu era suficienta.
(Amintiti-va ca aceasta nu fusese suficienta nici pentru
executivii din compania lui Jon Stegner. A fost nevoie de o
gramada de manusi pentru a-i determina pe elefantii aces-
tora sa se implice.) Berwick a trebuit sa treaca dincolo de
cunoastere, asa ca si-a pus publicul fata in fata cu mama
unei fete ucise de o eroare medicala: ,Stiu ca, daca aceasta
campanie ar fi existat cu patru sau cinci ani in urma, Josie
ar fi fost acum teafara”. De asemenea, Berwick a avut grija
sa motiveze oamenii care nu fusesera in sala la prezenta-
rea sa. Nu i-a provocat sa ,revolutioneze medicina” sau sa
yaduca TQM™ul in ingrijirile medicale”. I-a provocat sa
salveze 100.000 de vieti. Lucrul acesta este pe intelesul
oricarui elefant.

In al treilea rand, el a modelat drumul. El a creat condi-
tiile ca spitalele sa poata adopta mai usor schimbarea.
Ganditi-va la formularul de Inscriere de o pagina, la instruc-
tiunile pas cu pas, la instructaj, la grupurile de sprijin, la
mentori. El proiecta un mediu care crestea probabilitatea
ca administratorii de spitale sa adere la reforma. Berwick
stia, de asemenea, ca comportamentul este contagios. El s-a
folosit de presiunea exercitatd de membrii grupului pen-
tru a convinge spitalele sa se alature campaniei. (Spitalul
rival din celdlalt capdt al orasului tocmai s-a angajat public
cd va contribui la salvarea a 100.000 de vieti. Chiar vreti
sd le cedati dreptul de a se considera superiori moral fatd de

* Total quality management - Managementul calititii totale; este o stra-
tegie de management care are ca scop includerea masurdrii calitatii in
toate procesele unei organizatii. (n. red.)
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voi?) El a creat si relatii Intre oameni - a creat parteneriate
intre cei care se luptau sa implementeze schimbarile si cei
care le implementasera cu succes, aproape ca mentorii in-
talniti la Alcoolicii Anonimi. Berwick crea un grup de sprijin
pentru reforma din domeniul ingrijirilor medicale.

In aceasti carte veti invita despre oameni ca Berwick,
care au generat schimbari ample in ciuda faptului ca aveau
putine resurse si o autoritate structurald redusa. Veti inva-
ta despre un antreprenor care si-a salvat mica firma, trans-
formandu-si angajatii sceptici In sustindtori entuziasti ai
serviciilor pentru clienti; despre un student proaspat iesit
de pe bancile facultatii care a salvat o specie amenintata cu
extinctia; un manager care a reusit sa-1 faca pe colegul de
munca sa nu se mai poarte ca un nesimtit; si un terapeut
care a reformat un grup de persoane care abuzasera copii.

Indiferent daca schimbarea pe care urmariti sa o reali-
zati ar trebui sa se produca in familie, in asociatia filan-
tropica pe care o sustineti, in organizatia voastra sau in
societate in sens larg, va veti atinge obiectivul daca reali-
zati trei lucruri. Daca directionati calaretul, motivati ele-
fantul si trasati drumul.






