
Schimbarea



Switch: How to Change Things When Change Is Hard  
Copyright © 2010 by Chip & Dan Heath

© 2021 Editura ACT și Politon pentru prezenta ediție românească

Editura ACT și Politon
Str. Înclinată, nr. 129, Sector 5, București, România, C.P. 050202.

tel: 0723 150 590, e-mail: office@actsipoliton.ro
www.actsipoliton.ro

Traducător: Romică Lixandru
Redactor: Anca Dobre
Tehnoredactor: Teodora Vlădescu
Coperta: Marian Iordache
Copyright Manager: Andrei Popa

Descrierea CIP a Bibliotecii Naţionale a României
HEATH, CHIP
Schimbarea / Chip & Dan Heath; trad.: Romică Lixandru. - Bucureşti: 
ACT şi Politon, 2021
 ISBN 978-606-913-789-5
I. Heath, Dan
II. Lixandru, Romică (trad.)
159.9

AVERTISMENT: Distribuirea, copierea sau piratarea în orice fel a 
acestei cărți nu este pedepsită numai prin lege, dar contravine și tu-
turor normelor și principiilor etice și sănătoase pe care un astfel de 
titlu le promovează. Ce fel de efect va avea energia pe care vreți să 
o transmiteți mai departe, dacă aceasta vine prin furt, ilegalitate și 
lipsă de respect față de autor și față de toți cei care au contribuit la 
crearea acestei cărți, astfel ca ea să ajungă la dumneavoastră? Îm-
părtășiți cu ceilalți informațiile importante, valorile și lecțiile pe care 
le-ați aflat din acest material, într-un mod corect și responsabil.

 

http://www.actsipoliton.ro


CHIP HEATH și DAN HEATH

SCHIMBAREA
CUM 

SĂ 
SCHIMBI 

LUCRURILE 
ATUNCI
CÂND 
ESTE 

DIFICIL

Traducere din limba engleză de
Romică Lixandru

 

2021





Soțiilor noastre, 

Susan și Amanda, 

care au schimbat totul. 

 





Cuprins

1. Trei dintre surprizele schimbării � 9

DIRECȚIONAȚI CĂLĂREȚUL� 41
2. Găsiți partea bună a lucrurilor � 43
3. Planificați mutările cruciale � 71
4. Indicați destinația � 101

MOTIVAȚI ELEFANTUL� 135
5. Găsiți sentimentul� 137
6. Micșorați schimbarea� 167
7. Ajutați-vă oamenii să se dezvolte � 198

MODELAȚI DRUMUL� 233
8. Modificați ușor mediul� 235
9. Clădiți obiceiuri� 266
10. Recurgeți la forța grupului � 294
11. Continuați schimbarea � 326
Cum să faceți o schimbare� 338
Depășirea obstacolelor � 341

Pașii următori� 347
Recomandări pentru lecturi suplimentare� 349
Note � 353
Mulțumiri � 379





1 
Trei dintre surprizele schimbării 

1. 

Î�ntr-o sâmbătă a anului 2000, mai mulț�i clienț�i, care nu bă-
nuiau nimic, ș� i-au făcut apariț�ia î�ntr-un cinematograf sub-
urban din Chicago pentru a vedea filmul programat pentru 
matineul de la 13.05, Payback (După faptă și răsplată), un 
film de acț�iune cu Mel Gibson î�n rolul principal. Au primit 
o băutură nealcoolică ș� i o cutie gratuită de popcorn ș� i au 
fost rugaț�i să mai rămână un timp după film, pentru a răs-
punde la câteva î�ntrebări despre standul cu produse ali-
mentare. Aceș�ti fani ai filmelor participau fără voia lor la 
un studiu despre comportamentele alimentare iraț�ionale. 

Era ceva neobiș�nuit la popcornul pe care î�l primiseră. 
Era mizerabil. Î�n realitate, chiar asta fusese intenț�ia: să fie 
mizerabil. Fusese pregătit cu cinci zile î�nainte ș� i era atât de 
rânced î�ncât scârț�âia când î�l mestecai. Unul dintre clienț�ii 
care văzuseră filmul l-a comparat mai târziu cu polistirenul, 
iar alț�i doi clienț�i au cerut banii î�napoi, uitând că au primit 
popcornul gratis. 

Unii l-au primit î�n cutii de dimensiuni medii, î�n vreme 
ce alț�ii au primit o cutie mare – genul acela de găleată uriaș�ă 
care pare să fi fost utilizată ca piscină gonflabilă la un 
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moment dat. Fiecare persoană a primit câte o cutie ca să 
nu fie nevoie să î�mpartă cu altcineva. Cercetătorii care rea-
lizau studiul erau interesaț�i de o î�ntrebare simplă: Oare 
persoanele care primiseră recipiente mai mari aveau să 
mănânce mai mult? 

Cele două cutii erau atât de mari î�ncât niciunul dintre 
spectatori nu putea să-ș� i termine porț�ia. Aș�a că î�ntrebarea 
propriu-zisă de care era interesat studiul era ceva mai spe-
cifică: O persoană care dispune de o cantitate mai mare de 
popcorn va mânca mai mult decât una care dispune de o 
cantitate mai mică? 

Viclenii cercetători au cântărit cutiile atât î�nainte cât ș� i 
după film, aș�a că au putut să măsoare cu exactitate cât 
popcorn mâncase fiecare persoană. Rezultatele au fost 
ș�ocante: oamenii care primiseră cutii mai mari mâncaseră 
cu 53% mai mult popcorn decât cei cu cutii de dimensiuni 
medii. Asta î�nsemna echivalentul a 173 de calorii suplimen-
tare ș� i faptul că î�ș� i băgaseră mâna î�n cutie de aproximativ 
21 de ori î�n plus. 

Brian Wansink, autorul studiului, conduce Food and 
Brand Lab din cadrul Cornell University ș� i a descris rezul-
tatele î�n cartea sa Mindless Eating (Când mănânci prostește): 
„Am făcut ș� i alte studii î�n care am utilizat popcorn ș� i rezul-
tatele au fost î�ntotdeauna aceleaș� i, indiferent cum modifi-
cam noi detaliile. Nu avea nicio importanț�ă dacă era vorba 
de clienț�ii unui cinematograf din Pennsylvania, din Illinois 
sau din Iowa ș� i nu conta nici genul de film la care se uitau; 
toate studiile noastre cu popcorn au ajuns la aceeaș�i 
concluzie: oamenii mănâncă mai mult atunci când primesc 
un recipient mai mare. Punct”. 
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Nicio altă teorie nu explică comportamentul. Oamenii 
nu mâncau de plăcere. (Popcornul era atât de rânced î�ncât 
scârț�âia!) Nu erau mânaț�i de dorinț�a de a-ș�i termina porț�ia. 
(Ambele cutii erau prea mari pentru a putea fi terminate.) 
Nu avea nicio importanț�ă dacă le era foame sau erau sătui. 
Ecuaț�ia este invariabilă: primeau un recipient mai mare = 
consumau o cantitate mai mare. 

Cireaș�a de pe tort a fost aceea că oamenii refuzau să 
creadă rezultatele. După film, cercetătorii vorbeau cu spec-
tatorii despre cele două versiuni ale cutiilor de popcorn ș� i 
despre rezultatele cercetărilor anterioare. Cercetătorii î�n-
trebau: „Credeț�i că aț�i mâncat mai mult din cauza dimensi-
unilor mai mari ale cutiilor?” Majoritatea luau ideea î�n 
râs, spunând că „pe mine nu mă păcălesc lucrurile de felul 
acesta” sau „î�mi dau foarte bine seama când sunt sătul”. 

Hopa! 

2. 

Imaginaț�i-vă că v-au fost prezentate datele cercetării des-
pre consumul de popcorn, dar nu au fost menț�ionate dimen-
siunile cutiilor. Folosind rezumatul datelor pe care le aveț�i, 
aț�i putea să scanaț�i repede rezultatele ș� i să vedeț�i cât pop-
corn au mâncat diferiț�i oameni: unii au mâncat puț�in, alț�ii 
au mâncat mult ș� i câț�iva au părut că pun la î�ncercare limi-
tele stomacului omenesc. Î�narmaț�i cu un set de date de felul 
acesta, v-ar fi uș�or să vă grăbiț�i să trageț�i concluzii. Câțiva 
oameni sunt Cumpătați când iau o gustare, în timp ce alții 
sunt cu adevărat Lacomi. 

Un expert î�n sănătate publică, care ar studia datele î�m-
preună cu dumneavoastră, ar ajunge foarte probabil să-ș� i 
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facă griji din cauza Lacomilor. Trebuie să-i motivăm pe oa-
menii aceștia să adopte comportamente mai sănătoase atunci 
când iau o gustare! Haideți să găsim modalități prin care să 
le arătăm riscurile medicale la care se expun atunci când 
mănâncă atât de mult! 

Dar staț�i puț�in. Dacă vreț�i ca oamenii să mănânce mai 
puț�in popcorn, soluț�ia este destul de simplă: le daț�i cutii mai 
mici. Nu trebuie să vă gândiț�i la ce ș�tiu ei sau la atitudinea 
lor. 

Puteț�i vedea cât de uș�or ne-ar fi să transformăm o pro-
blemă uș�oară de schimbare (micș�orarea cutiilor) î�ntr-o 
problemă dificilă de schimbare (să convingem oamenii să 
gândească diferit). Aceasta este prima surpriză referitoare 
la schimbare: de multe ori, ceea ce pare o problemă care 
ț�ine de natura umană este doar o problemă de circumstanț�e. 

3. 

Această carte intenț�ionează să vă ajute să schimbaț�i lucru-
rile. Noi analizăm schimbarea la toate nivelurile: individual, 
organizaț�ional ș�i societal. Poate că vreț�i să vă ajutaț�i fratele 
să scape de dependenț�a de jocurile de noroc. Poate că vreț�i 
să vă determinaț�i oamenii din echipă să fie mai economi 
date fiind condiț�iile de pe piaț�ă. Poate că aț�i vrea să vedeț�i 
mai mulț�i vecini care merg pe bicicletă la serviciu. 

De obicei, subiectele acestea sunt tratate diferit – există 
consultanț�ă axată pe „managementul schimbării” pentru 
partea executivă, recomandări „self-help” pentru persoane 
individuale ș� i recomandări referitoare la „schimbarea 
lumii” pentru activiș� ti. Din păcate, toate eforturile de a 
schimba lucrurile nu se pot materializa fără să î�ncepi să 
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acț�ionezi diferit pentru a schimba un lucru, indiferent cât 
de neî�nsemnat ar fi. Fratele tău nu trebuie să mai calce prin 
cazinouri; angajaț�ii tăi trebuie să rezerve bilete de avion la 
o clasă mai ieftină. Î�n ultimă instanț�ă, toate eforturile de 
schimbare se reduc la aceeaș�i misiune: î�i putem face pe oa-
meni să î�nceapă să se comporte diferit? 

Ș� tim la ce vă gândiț�i: oamenii se opun schimbării. Dar 
lucrurile nu sunt chiar aș�a de clare. Î�n fiecare zi vin pe lume 
copii ș� i, î�n mod inexplicabil, părinț�ii lor î�ntâmpină schim-
barea cu bucurie. Gândiț�i-vă doar la amploarea acestei 
schimbări! Cine ar fi de acord să lucreze pentru un ș�ef care 
î�l trezeș�te de două ori pe noapte ț�ipând din cauza unor tre-
buri administrative banale? (Ș� i cum ar fi dacă de fiecare 
dată când purtaț�i o haină nouă ș�eful ar umple-o de bale?) 
Cu toate acestea, oamenii nu doar că nu opun rezistenț�ă 
acestei schimbări copleș� itoare, ci se oferă voluntari. 

Facem o mulț�ime de schimbări importante î�n viaț�ă, ș� i 
nu e vorba doar de naș�terea copiilor, ci ș�i de căsătorie, o casă 
nouă, noi tehnologii, noi atribuț�ii de serviciu. Î�n acelaș�i timp, 
alte comportamente ne sunt î�ngrozitor de adânc î�nrădăci-
nate. Fumătorii fumează î�n continuare, copiii se tot î�ngraș�ă 
ș�i partenerul de viaț�ă pare că nu va fi î�n stare niciodată să-ș�i 
pună cămăș�ile murdare î�n coș�ul de rufe. 

Aș�a că există schimbări dificile ș� i schimbări uș�oare. 
Cum se deosebesc unele de altele? Î�n această carte, noi 
susț�inem că schimbările î�ncununate de succes au un tipar 
comun. Ele presupun că liderul schimbării face trei lucruri 
î�n acelaș� i timp. Am menț�ionat deja unul dintre aceste trei 
lucruri: ș� i anume, pentru a schimba comportamentul unei 
persoane, trebuie să-i schimbăm circumstanț�ele. 
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Bineî�nț�eles, jocul nu se reduce la circumstanț�e. Puteț�i 
trimite un alcoolic la dezalcoolizare, unde noul mediu î�l va 
ajuta să nu mai bea deloc. Dar ce se î�ntâmplă după ce plea-
că de acolo ș� i influenț�a respectivă dispare? Este posibil să 
observaț�i o creș�tere a productivităț�ii angajaț�ilor din de-
partamentul de vânzări atunci când managerul de vânzări 
stă cu ochii pe ei, dar ce se î�ntâmplă după aceea, când situ-
aț�ia revine la normal? Dacă vreț�i să schimbaț�i comporta-
mentul oamenilor, trebuie să ajungeț�i la inima ș�i mintea lor, 
nu doar să le schimbaț�i mediul. 

Problema este următoarea: de multe ori, inima ș� i min-
tea se ceartă. Cu patimă. 

4. 

Gândiț�i-vă la Clocky, un ceas deș�teptător inventat de Gauri 
Nanda, o studentă de la MIT. Nu este un ceas deș�teptător 
obiș�nuit: are roț�i. Î�l programaț�i seara, iar dimineaț�a, când 
se declanș�ează alarma, coboară de pe noptieră ș� i fuge prin 
cameră, forț�ându-vă să alergaț�i după el. Imaginaț�i-vă sce-
na: vă târâț�i prin dormitor î�n chiloț�i, urmărind ș� i î�njurând 
un ceas care fuge. 

Clocky se asigură că nu veț�i da de necaz amânând î�n-
truna alarma. Ș� i s-ar părea că teama aceasta este frecventă, 
din moment ce au fost cumpărate î�n jur de 35.000 de bucăț�i 
cu 50 $ bucata î�n primii doi ani de când Clocky a apărut pe 
piaț�ă (î�n ciuda faptului că promovarea a fost minimă). 

Succesul acestei invenț�ii ne spune multe despre psi-
hologia omului. Ne demonstrează, de fapt, că suntem 
schizofrenici. O parte din noi – latura noastră raț�ională – 
vrea să se trezească la 5.45, lăsându-ne destul timp pentru 
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o alergare scurtă î�nainte să plecăm la birou. Cealaltă parte 
a noastră – latura emoț�ională – se trezeș�te î�n î�ntunericul 
din primele ore ale dimineț�ii ș� i amână alarma î�ntruna, do-
rindu-ș� i doar câteva minute î�n plus de somn î�n aș�ternutul 
cald. Dacă semănaț�i cu noi, dacă latura voastră emoț�ională 
câș�tigă de obicei dezbaterile acestea interne, este posibil 
să fiț�i unul dintre potenț�ialii cumpărători ai lui Clocky. 
Avantajul aparatului este că î�i permite laturii voastre ra-
ț�ionale să păcălească latura emoț�ională. Este pur ș� i simplu 
imposibil să vă cuibăriț�i sub plapumă atunci când un ceas 
deș�teptător scăpat de sub control fuge prin cameră. 

Să spunem lucrurilor pe nume: Clocky nu este un pro-
dus pentru o naț�ie care are toată ț�igla pe casă. Dacă Spock* 
vrea să se trezească la 5.45, se trezeș�te pur ș� i simplu. Fără 
niciun fel de bătaie de cap. 

Schizofrenia noastră naturală este un lucru profund 
straniu, dar nu ne gândim prea serios la asta pentru că 
ne-am obiș�nuit foarte mult cu ea. Când î�ncepem o dietă 
nouă, aruncăm cutiile de Cheetos ș� i Oreos din bucătărie, 
fiindcă latura noastră raț�ională ș�tie că autocontrolul nu are 
nicio ș�ansă atunci când latura emoț�ională trebuie să î�nfrun-
te o poftă acerbă. Singura soluț�ie este să î�nlăture complet 
tentaț�ia. (Declarăm public că vor face avere studenț�ii de la 
MIT** care vor inventa pungi de Cheetos ce pot să fugă de 
oamenii aflaț�i la dietă.) 

Concluzia care se impune este următoarea: creierul 
nostru nu cade la pace cu el î�nsuș� i. 

*  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, î�n psihologie, concepț�ia dominantă susț�ine că 
î�n creier funcț�ionează tot timpul două sisteme indepen-
dente. Primul ar fi format din ceea ce noi am numit latura 
emoț�ională. Este partea aceea instinctivă din noi, cea care 
simte durerea ș� i plăcerea. Al doilea este partea raț�ională, 
numită sistem reflexiv sau conș�tient. Este partea aceea din 
noi care deliberează, analizează ș� i priveș�te spre viitor. 

Î�n ultimele câteva decenii, psihologii au descoperit nu-
meroase lucruri despre cele două sisteme, dar bineî�nț�eles 
că omenirea a fost dintotdeauna conș�tientă de tensiunea 
dintre ele. Platon spunea că î�n capul nostru se găseș�te un 
vizitiu raț�ional care trebuie să strunească un cal nărăvaș�  
care abia dacă „ascultă de bici ș� i de răcnete”. Freud a scris 
despre egoul egoist ș� i despre superegoul conș�tient (dar ș� i 
despre un al treilea ego, care le mediază pe cele două). Mai 
recent, economiș�tii comportamentali au numit cele două 
sisteme Planificatorul ș� i Realizatorul. 

Dar, pentru noi, tensiunea duelului este surprinsă cel 
mai bine de o analogie folosită de psihologul Jonathan Haidt 
de la Universitatea din Virginia î�n minunata sa carte The 
Happiness Hypothesis (Ipoteza fericirii). Haidt spune că la-
tura noastră emoț�ională este un Elefant ș�i că latura noastră 
raț�ională este Călăreț�ul acestuia. Cocoț�at pe elefant, călă-
reț�ul ț�ine hăț�urile ș� i pare să fie ș�eful. Dar controlul călăre-
ț�ului este î�nș�elător, î�ntrucât călăreț�ul este mult mai mic î�n 
comparaț�ie cu elefantul. De fiecare dată când elefantul de 
ș�ase tone ș� i călăreț�ul nu sunt de acord î�n privinț�a direcț�iei 
î�n care ar trebui să meargă, călăreț�ul pierde. Este î�nvins 
fără drept de apel. 

Cei mai mulț�i dintre noi suntem foarte obiș�nuiț�i cu si-
tuaț�iile î�n care elefantul î�l î�nvinge pe călăreț�. Aț�i trecut prin 
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asta dacă v-aț�i trezit mai târziu decât aț�i vrut, dacă aț�i 
mâncat mai mult decât trebuia, dacă v-aț�i sunat fostul sau 
fosta la miezul nopț�ii, dacă aț�i tras de timp, dacă aț�i î�ncer-
cat să vă lăsaț�i de fumat ș� i nu aț�i reuș�it, dacă nu aț�i mers la 
sală, dacă v-aț�i î�nfuriat ș� i aț�i spus lucruri pe care le regre-
taț�i, dacă aț�i abandonat lecț�iile de spaniolă sau de pian, dacă 
aț�i refuzat să vorbiț�i î�ntr-o ș�edinț�ă pentru că v-a fost teamă 
ș� i aș�a mai departe. Ce noroc că nu contorizează nimeni lu-
crurile astea! 

Slăbiciunea elefantului, latura noastră emoț�ională ș�i in-
stinctivă, este evidentă: este leneș�  ș� i capricios, de multe ori 
urmăreș�te câș�tigurile facile (cornetul de î�ngheț�ată) î�n locul 
profitului pe termen lung (un corp suplu). Atunci când efor-
turile de a schimba ceva eș�uează, vina î�i aparț�ine de obicei 
elefantului, pentru că tipurile de schimbări care ne intere-
sează presupun de regulă sacrificii pe termen scurt pentru 
câș�tiguri pe termen lung. (Reducem cheltuielile de azi, ca 
să avem o situaț�ie financiară mai bună la anul. Evităm î�n-
gheț�ata de azi, ca să fim mai supli anul viitor.) Schimbările 
eș�uează de multe ori, deoarece călăreț�ul pur ș� i simplu nu-l 
poate face pe elefant să meargă suficient de mult ca să ajungă 
la destinaț�ie. 

Dorinț�a puternică a elefantului de a obț�ine gratificare 
imediată este opusul punctului forte al călăreț�ului, ș� i anu-
me, capacitatea de a gândi pe termen lung, de a planifica, 
de a gândi dincolo de momentul prezent (adică, toate lucru-
rile acelea pe care animalul dumneavoastră de companie 
nu poate să le facă). 

Dar lucrul care ar putea să vă surprindă este că elefan-
tul are atuuri enorme, î�n timp ce călăreț�ul are slăbiciuni 
nimicitoare. Elefantul nu joacă mereu rolul personajului 
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negativ. Emoț�ia este fieful elefantului: dragostea, compasi-
unea, simpatia ș� i loialitatea. Instinctul acela sălbatic de a 
ne apăra copiii de rău cu care suntem î�nzestraț�i, acela este 
elefantul. Doza aceea de curaj suplimentar pe care o simț�iț�i 
atunci când trebuie să apăraț�i lucrurile pe care le conside-
raț�i importante, acela este elefantul. 

Ș� i chiar mai important decât toate astea, dacă vă gân-
diț�i să faceț�i schimbări, elefantul este cel care depune toată 
munca. Dacă vreț�i să vă apropiaț�i de realizarea unui obiec-
tiv, indiferent dacă este nobil sau meschin, aveț�i nevoie de 
energia ș� i ambiț�ia elefantului. Ș� i punctul acesta forte este 
imaginea î�n oglindă a celei mai importante slăbiciuni a că-
lăreț�ului: î�nvârtitul î�n cerc. Călăreț�ul are obiceiul să anali-
zeze ș� i să gândească excesiv lucrurile. Sunt ș�anse mari să 
cunoaș�teț�i o persoană al cărei călăreț� are probleme: prie-
tenul care se chinuie 20 de minute până se hotărăș�te ce să 
mănânce la cină, colegul care poate să facă brainstorming 
ore î�ntregi căutând idei noi, dar care nu poate să ia vreodată 
o decizie. 

Dacă vreț�i să schimbaț�i lucrurile, trebuie să-i atrageț�i 
pe amândoi de partea voastră. Călăreț�ul vine cu planifica-
rea ș� i direcț�ia, î�n timp ce elefantul furnizează energia. Aș�a 
că, dacă î�i convingeț�i pe călăreț�ii oamenilor din echipă, dar 
nu atrageț�i ș�i elefanț�ii, oamenii respectivi vor î�nț�elege lucru-
rile, dar nu vor fi motivaț�i. Dacă î�i convingeț�i pe elefanț�ii 
lor, dar nu î�i convingeț�i pe călăreț�i, vor fi plini de pasiune, 
dar nu vor avea direcț�ie. Î�n ambele cazuri, carenț�ele se pot 
dovedi paralizante. Cu un elefant care ezită ș� i un călăreț� 
care se î�nvârte î�n cerc, cu siguranț�ă nu se va schimba nimic. 
Dar atunci când elefanț�ii ș� i călăreț�ii acț�ionează la unison, 
schimbările pot apărea rapid. 
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5. 

Atunci când elefantul ș� i călăreț�ul nu sunt de acord î�n ce 
direcț�ie ar trebui să meargă, aveț�i o problemă. Călăreț�ul 
poate să facă ce vrea temporar – poate să tragă de hăț�uri 
suficient de tare pentru a-l forț�a pe elefant să i se supună. 
(Exact asta faceț�i de fiecare dată când recurgeț�i la puterea 
voinț�ei.) Dar călăreț�ul nu poate să câș�tige un conflict in-
tern cu animalul un timp prea î�ndelungat. Ajunge să fie sleit 
de puteri. 

Pentru a î�nț�elege ideea aceasta mai bine, să examinăm 
comportamentul unor studenț�i care au luat parte la un 
studiu despre „percepț�ia mâncării” (sau aș�a li s-a spus). Ei 
s-au prezentat la laborator cu o uș�oară senzaț�ie de foame; 
li se solicitase să nu mănânce nimic î�n cele trei ore de di-
naintea programării. Au fost conduș�i î�ntr-o î�ncăpere î�n care 
mirosea foarte plăcut – cercetătorii tocmai scoseseră de la 
cuptor fursecuri cu fulgi de ciocolată. Pe o masă din mijlo-
cul î�ncăperii erau două boluri. Î�ntr-unul dintre ele se gă-
seau niș�te ciocolăț�ele ș� i fursecurile calde, abia scoase de la 
cuptor, care miroseau î�mbietor. Î�n celălalt bol se găseau 
câteva ridichi. 

Cercetătorii pregătiseră o istorioară falsă: Am ales cio-
colăț�elele ș� i ridichile pentru că au gusturi foarte diferite. 
Vă vom contacta mâine ș� i vă vom î�ntreba ce vă amintiț�i 
despre senzaț�iile gustative pe care le-aț�i avut î�n timp ce le 
mâncaț�i. 

Jumătate dintre participanț�i au fost rugaț�i să mănânce 
2 sau 3 fursecuri ș� i câteva ciocolăț�ele, dar nicio ridiche. 
Restul au fost rugaț�i să mănânce cel puț�in 2 sau 3 ridichi ș� i 
niciun fursec. Î�n timp ce mâncau, cercetătorii au ieș� it din 
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î�ncăpere, intenț�ionând, î�ntr-un mod oarecum sadic, să-i is-
pitească. Au vrut ca amărâț�ii aceia de mâncători de ridichi 
să stea acolo singuri, ciugulind din mâncarea de iepuri ș� i 
privind cu poftă la fursecurile abia scoase din cuptor. (Pro-
babil că se î�nț�elege de la sine că persoanele care au mâncat 
fursecuri nu au trebuit să se lupte cine ș�tie ce pentru a re-
zista ridichilor.) Î�n ciuda ispitei, toț�i participanț�ii au mân-
cat ce li s-a cerut să mănânce ș� i niciunul dintre cei care au 
mâncat ridichi nu a ș�terpelit vreun fursec. Asta î�nseamnă 
să te foloseș�ti de puterea voinț�ei. 

Î�n momentul acela s-a anunț�at că „studiul despre gust” 
se î�ncheiase î�n mod oficial ș� i ș� i-a făcut apariț�ia un alt grup 
de cercetători cu un al doilea studiu, chipurile, fără nicio 
legătură cu primul: Noi î�ncercăm să vedem cine poate să 
rezolve probleme mai bine, studenț�ii sau elevii de liceu. 
Formularea aceasta fusese gândită ca să le stârnească or-
goliul studenț�ilor ș� i să ia testul următor î�n serios. 

Studenț�ilor li s-au dat o serie de exerciț�ii î�n care li se 
cerea să deseneze o figură geometrică complicată fără să 
treacă de două ori cu creionul peste vreo linie ș� i fără să 
ridice creioanele de pe foaie. Au primit mai multe coli de 
hârtie pentru a putea î�ncerca de mai multe ori. Î�n realitate, 
exerciț�iile fuseseră concepute astfel î�ncât să nu poate fi re-
zolvate. Cercetătorii voiau să vadă cât timp vor continua 
studenț�ii să lucreze la sarcina dificilă ș� i frustrantă î�nainte 
să se dea definitiv bătuț�i. 

Studenț�ii „neispitiț�i”, cei care nu trebuiseră să se abț�ină 
să mănânce fursecurile cu ciocolată, au lucrat 19 minute la 
sarcina aceea, ajungând la 34 de î�ncercări de a rezolva 
problema. 
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Consumatorii de ridichi au rezistat mai puț�in. Ei s-au 
dat bătuț�i după doar 8 minute – mai puț�in de jumătate din 
timpul folosit de consumatorii de fursecuri – ș� i au î�ncercat 
doar de 19 ori să găsească o soluț�ie. De ce s-au dat bătuț�i 
aș�a de uș�or? 

Răspunsul ar putea să vă ia prin surprindere: au rămas 
fără autocontrol. Î�n studiile de felul acesta, psihologii au 
descoperit că autocontrolul este o resursă epuizabilă. Este 
ca atunci când î�mpingem bara din poziț�ia culcat la sala de 
sport. Prima oară este uș�or pentru că avem muș�chii odih-
niț�i. Dar, după fiecare repetiț�ie, muș�chii devin din ce î�n ce 
mai obosiț�i până nu mai putem ridica bara deloc. Consu-
matorii de ridichi î�ș� i epuizaseră autocontrolul abț�inându-se 
de la fursecuri. Aș�a că, atunci când elefanț�ii lor au î�nceput 
să se plângă de efortul depus la exerciț�ii – este prea greu, 
nu este amuzant, nu ne pricepem deloc la asta –, călăreț�ii lor 
nu au avut suficientă energie să tragă tare de hăț�uri mai 
mult de 8 minute. Î�ntre timp, călăreț�ii consumatorilor de 
fursecuri erau odihniț�i, nu-ș� i folosiseră energia, ș� i au putut 
să lupte cu elefanț�ii timp de 19 minute. 

Autocontrolul este o resursă epuizabilă. Descoperirea 
aceasta este crucială, pentru că, atunci când vorbim despre 
„autocontrol”, nu ne referim la sensul restrâns al termenu-
lui, la puterea voinț�ei de care avem nevoie pentru a lupta 
cu viciile (ț�igările, prăjiturile, alcoolul). Ne referim la un 
sens mai larg de automonitorizare. Gândiț�i-vă la felul î�n 
care vă funcț�ionează mintea atunci când î�i oferiț�i feedback 
negativ unui angajat sau atunci când montaț�i un raft nou 
pentru cărț�i sau când î�nvăț�aț�i un nou dans. Sunteț�i atent ș� i 
vă calculaț�i cuvintele sau miș�cările. Aveț�i impresia că 
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există un supervizor de serviciu. Ș� i î�n cazul acesta este vor-
ba tot despre autocontrol. 

Comparaț�i asta cu toate situaț�iile î�n care comportamen-
tul vostru nu pare să fie „supravegheat” – spre exemplu, 
senzaț�ia pe care o aveț�i când sunteț�i la volan ș� i nu vă amin-
tiț�i ultimii câț�iva kilometri parcurș� i sau felul uș�or ș� i ne-
tulburat de gânduri î�n care faceț�i duș�  sau î�n care vă 
pregătiț�i cafeaua de dimineaț�ă. Î�n realitate, mare parte din 
comportamentele noastre de zi cu zi sunt mai degrabă 
automate decât supravegheate, ș� i lucrul acesta este bun 
deoarece comportamentele monitorizate sunt dificile. Sunt 
extenuante. 

Zeci de studii au demonstrat natura epuizantă a auto-
monitorizării. Spre exemplu, oamenii cărora li s-a cerut să 
facă alegeri dificile ș� i compromisuri – cum ar fi să organi-
zeze o nuntă sau să comande un computer nou – se con-
centrau mai prost ș� i rezolvau mai prost problemele decât 
cei care nu trebuiseră să facă alegeri dificile. Î�ntr-un stu-
diu, li s-a cerut oamenilor să-ș�i stăpânească emoț�iile î�n timp 
ce urmăreau un film trist despre animale bolnave. Ulterior, 
rezistenț�a lor fizică a fost mai redusă decât a celor care au 
dat frâu liber lacrimilor. Cercetările arată că ne consumăm 
autocontrolul î�ntr-o gamă largă de situaț�ii: gestionarea im-
presiei pe care le-o facem celorlalț�i, adaptarea la temeri, 
controlul cheltuielilor pe care le facem, î�ncercarea de a ne 
concentra pe instrucț�iuni simple, cum ar fi „nu mă gândesc 
la un urs alb”, ș� i multe, multe altele. 

Ș� i iată de ce lucrurile acestea contează î�n cazul schim-
bării: de obicei, atunci când oamenii î�ncearcă să schimbe 
lucrurile, nu fac decât să ajusteze î�n repetate rânduri 
comportamentele care au devenit automate, ș�i schimbarea 
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acestor comportamente necesită o monitorizare atentă 
din partea călăreț�ului. Cu cât este mai mare schimbarea 
pe care o sugeraț�i, cu atât va epuiza mai mult autocontro-
lul oamenilor. 

Ș� i atunci când î�ș� i epuizează autocontrolul, oamenii î�ș� i 
epuizează muș�chii mentali necesari pentru a gândi creativ, 
a se concentra, a-ș�i stăpâni pornirile ș�i a merge mai departe 
când se confruntă cu frustrarea sau eș�ecul. Cu alte cuvinte, 
ei î�ș� i epuizează tocmai muș�chii mentali de care au nevoie 
pentru a face o schimbare de proporț�ii. 

Aș�a că, atunci când auziț�i pe cineva spunând că schim-
barea este dificilă fiindcă oamenii sunt leneș� i sau refrac-
tari, să ș�tiț�i că greș�eș�te. Î�n realitate, opusul este adevărat: 
schimbarea este grea pentru că oamenii se extenuează sin-
guri. Ș� i aceasta este cea de a doua surpriză a schimbării: de 
cele mai multe ori, ceea ce pare a fi lene este epuizare. 

6. 

Jon Stegner credea că firma pentru care lucra, un mare pro-
ducător, arunca sume mari de bani pe fereastră. „Credeam 
că pot reduce costurile de achiziț�ie, nu cu 2%, ci cu ceva 
de ordinul a 1 miliard $ î�n următorii cinci ani”, povesteș�te 
Stegner, citat î�n The Heart of Change (Inima schimbării), 
cartea de referinț�ă a lui John Kotter ș� i Dan Cohen. 

Pentru a beneficia de aceste economii era nevoie de o 
transformare de amploare a proceselor ș� i Stegner ș�tia că 
trebuie să-ș� i convingă ș�efii dacă vrea ca transformarea 
respectivă să se producă. El mai ș�tia ș� i că aceș�tia nu vor 
susț�ine niciodată o astfel de transformare, dacă nu vor fi 
convinș� i de eficacitatea ei, ș� i majoritatea nu erau. 
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Căutând o exemplificare convingătoare a obiceiurilor 
păguboase din domeniul achiziț�iilor, Stegner a cerut unui 
student care făcea un stagiu de practică pe perioada verii 
să examineze un singur articol: mănuș�ile de lucru purtate 
de angajaț�i î�n majoritatea fabricilor companiei. Studentul a 
trecut la identificarea tuturor tipurilor de mănuș�i utilizate 
î�n fabricile companiei ș� i, după aceea, la stabilirea sumelor 
pe care compania le plătea pentru ele. 

Curând, stagiarul perseverent a raportat că fabricile 
cumpărau 424 de tipuri diferite de mănuș�i! Mai mult, ele 
apelau la furnizori diferiț�i de mănuș�i ș�i fiecare dintre aceș�tia 
negocia preț�ul. Aceeaș� i pereche de mănuș� i putea să coste 
5 $ la o fabrică ș� i 17 $ la o alta. 

La ordinul lui Stegner, studentul a luat câte o mostră 
din fiecare dintre cele 424 de tipuri diferite de mănuș�i ș� i a 
lipit câte o etichetă pe fiecare cu preț�ul plătit. După aceea, 
toate mănuș�ile au fost strânse la un loc, aduse î�n sala de 
ș�edinț�e a consiliului ș� i aș�ezate grămadă pe masă. Stegner 
i-a invitat pe toț�i preș�edinț�ii de divizie să vină ș� i să viziteze 
Altarul Mănuș�ilor. Î�ș� i amintea scena. 

Au văzut că masa mare ș� i scumpă care era de obi-
cei curată sau pe care se găseau câteva hârtii era 
acum acoperită de un morman imens de mănuș�i. 
Fiecare dintre executivii noș�tri s-a uitat cu ochi 
mari la această scenă timp de un minut. Apoi fie-
care a spus ceva de genul: „Noi chiar cumpărăm 
toate tipurile acestea de mănuș�i?” Ei bine, realita-
tea este că da, chiar le cumpărăm. „Serios?” Da, se-
rios. Apoi s-au plimbat î�n jurul mesei… Au văzut 
preț�urile. S-au uitat la două mănuș�i care arătau 
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absolut la fel, dar una avea o etichetă cu 3.22 $ ș� i 
cealaltă una cu 10.55 $. Se î�ntâmplă foarte rar ca 
oamenii aceș�tia să rămână fără absolut nicio repli-
că. Dar î�n ziua aceea rămăseseră blocaț�i acolo, cu 
gura căscată. 

Expoziț�ia de mănuș�i a devenit repede un spectacol am-
bulant, ajungând î�n zeci de fabrici. Reacț�ia a fost viscerală: 
Asta e o nebunie. Suntem nebuni. Trebuie să ne asigurăm că 
povestea nu se mai repetă. Î�n scurt timp, Stegner a primit 
exact î�mputernicirea pe care o căutase pentru a schimba 
lucrurile. Compania ș� i-a schimbat procesul de achiziț�ii ș� i a 
economisit o grămadă de bani. Acesta a fost tocmai finalul 
fericit pe care ș� i-l dorea toată lumea (bineî�nț�eles, cu excep-
ț�ia comercianț�ilor de mănuș�i care reuș�iseră să vândă mă-
nuș�ile de 5 $ cu 17 $). 

7. 

Să fim cinstiț�i: cei mai mulț�i dintre noi nu am fi î�ncercat ce 
a î�ncercat Stegner. Ne-ar fi fost atât de uș�or, ar fi fost atât 
de natural să facem o prezentare care să i se adreseze doar 
călăreț�ului! Gândiț�i-vă la posibilităț�i: tabelele, datele des-
pre economii, protocoalele de reducere a cheltuielilor, re-
comandările referitoare la consolidarea furnizorilor, logica 
rafinată î�n favoarea efectuării achiziț�iilor de către centru. 
Aț�i fi putut să creaț�i o foaie de calcul cu 12 tab-uri î�n Mi-
crosoft Excel care ar fi făcut orice contabil specializat î�n 
taxe ș� i impozite să plângă de fericire. Dar, î�n loc să facă vre-
unul dintre lucrurile acestea, Stegner a trântit un morman 
de mănuș�i pe masă ș� i ș� i-a invitat ș�efii să vină să le vadă. 
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Dacă există curaj î�n rândul gulerelor albe, acesta ar fi 
un exemplu. 

Stegner ș�tia că, dacă voia să schimbe lucrurile, trebuia 
să atragă de partea lui elefanț�ii colegilor. Dacă ar fi î�ncercat 
o pledoarie analitică, ar fi primit probabil câteva aprobări 
î�ncurajatoare din cap ș� i poate că executivii ar fi solicitat o 
î�ntâlnire de monitorizare peste ș�ase săptămâni (pe care ar 
fi reprogramat-o ulterior). Pledoaria analitică era convin-
gătoare – poate că ar fi reuș�it, singură, să-i convingă pe co-
legii lui Stegner că reformarea sistemului de achiziț�ii era 
un lucru important care trebuia făcut… la anul. 

Amintiț�i-vă că, dacă î�i convingeț�i pe călăreț�ii colegilor 
voș�tri fără să ajungeț�i la elefanț�i, aceș�tia vor avea o direcț�ie, 
dar nu vor fi motivaț�i. Poate că elefanț�ii lor vor fi mânaț�i cu 
forț�a de călăreț�i pentru un timp, dar, aș�a cum am văzut, 
efortul acesta nu poate să dureze mult. 

Totuș�i, după ce reuș�iț�i să ajungeț�i la sentimente, lucru-
rile se schimbă. Stegner le-a provocat un ș�oc colegilor săi. 
Prima dată ș�i-au spus î�n sinea lor: Suntem nebuni! Apoi ș�i-au 
spus: Putem să corectăm asta. Fiecare putea să se gândească 
la câteva lucruri prin care să î�ncerce să soluț�ioneze proble-
ma mănuș�ilor, ș� i, prin extensie, să schimbe procedura de 
achiziț�ionare a lucrurilor î�n general. Asta i-a stârnit pe ele-
fanț�ii lor, punându-i î�n miș�care. 

Nu ne aș�teptăm ca poveș�tile despre schimbări cu o va-
loare potenț�ială de un miliard de dolari să fie prezentate î�n 
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 prezentării nu a corespuns 
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deloc anvergurii propunerii. Cu toate acestea, strategia lui 
Stegner a funcț�ionat. 

Aceasta este puterea care apare atunci când î�l convin-
gem ș� i pe călăreț� ș� i pe elefant. 

8. 

Este adevărat că un elefant nemotivat poate să distrugă 
efortul de a schimba lucrurile, dar haideț�i să nu uităm că ș� i 
călăreț�ul are problemele lui. El reflectează neî�ncetat, ana-
lizează ș� i bate pasul pe loc la nesfârș� it. Dacă nu este sigur 
î�n ce direcț�ie ar trebui să meargă, călăreț�ul are obiceiul să-l 
facă pe elefant să se î�nvârtă î�n loc până nu mai ș�tie de el. Ș� i 
după cum vom vedea, tendinț�a aceasta explică cea de a tre-
ia ș� i ultima surpriză referitoare la schimbare: de multe ori, 
ceea ce pare a fi î�mpotrivire este doar lipsă de claritate. 

Doi cercetători din domeniul sănătăț�ii, Steve Booth-
Butterfield ș�i Bill Reger, profesori la West Virginia University, 
examinau diverse modalităț�i prin care să convingă oamenii 
să adopte o dietă mai sănătoasă. Ei ș�tiau din cercetările an-
terioare că oamenii au ș�anse mai mari să se schimbe atunci 
când noul comportament pe care ar trebui să-l adopte este 
absolut clar, dar, din păcate, „adoptarea unei diete mai să-
nătoase” nu este î�n niciun caz clară. 

De unde să î�ncepem? Care sunt alimentele pe care oa-
menii ar trebui să î�nceteze (sau să î�nceapă) să le consume? 
Ar trebui să-ș� i schimbe obiș�nuinț�ele alimentare de la mi-
cul dejun, de la prânz sau de la cină? Pe cele de acasă sau 
pe cele de la restaurant? Numărul modalităț�ilor prin care 
putem avea o „dietă mai sănătoasă” este nelimitat, mai ales 
dacă luăm ca punct de pornire dieta americană obiș�nuită. 
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Este o exemplificare perfectă a genului de situaț�ie î�n care 
călăreț�ul se va î�nvârti pe loc, analizând ș�i chinuindu-se, fără 
să avanseze vreun pic. 

Î�n timp ce făceau brainstorming, gândurile celor doi 
cercetători reveneau mereu la lapte. Majoritatea america-
nilor beau lapte ș� i toț�i ș� tiu că laptele este o sursă minunată 
de calciu. Dar laptele este ș� i cea mai mare sursă de grăsime 
saturată din dieta americană tipică. De fapt, calculele au 
arătat un lucru remarcabil: dacă americanii ar trece de la 
laptele integral la laptele degresat sau la cel cu 1% grăsime, 
dieta medie ar atinge imediat nivelul de grăsime saturată 
recomandat de USDA*. 

Cum să î�i determini pe americani să bea lapte cu conț�i-
nut redus de grăsime? Te asiguri că există la ei î�n frigider. 
Ș� i răspunsul acesta nu este chiar o glumă. Oamenii beau 
cam ce se găseș�te prin casă: o familie va consuma laptele 
cu conț�inut scăzut î�n grăsime la fel de repede cum î�l con-
sumă pe cel integral. Aș�a că, î�n esenț�ă, problema era mai 
uș�oară decât anticipaseră: nu trebuiau să schimbe compor-
tamentul legat de consumul de băuturi. Trebuiau să schim-
be comportamentul de a face cumpărături. 

Brusc, intervenț�ia a devenit extrem de precisă. Ce 
comportament vrem să schimbăm? Noi vrem să-i facem pe 
consumatori să cumpere lapte degresat sau cu 1% con-
ț�inut de grăsime. Când? Atunci când cumpără alimente. 
Unde? Ghici ciupercă! Ce altceva ar trebui să se mai schimbe? 
Nimic (pe moment). 

*  United States Department of Agriculture – Departamentul pentru Agri-
cultură al Statelor Unite ale Americii, echivalentul Ministerului Agricul-
turii. (n. red.)
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Reger ș�i Booth-Butterfield au lansat o campanie î�n două 
localităț�i din Virginia de Vest, difuzând materiale publici-
tare î�n mass-media locale (TV, presă scrisă, radio) timp de 
două săptămâni. Spre deosebire de mesajele plictisitoare 
din majoritatea campaniilor de sănătate publică, campania 
pentru laptele cu 1% grăsime era provocatoare ș� i specifi-
că. Unul din materialele publicitare susț�inea sus ș� i tare că 
un pahar cu lapte integral conț�ine la fel de multe grăsimi 
saturate cât cinci felii de ș�uncă! La o conferinț�ă de presă, 
cercetătorii le-au prezentat reporterilor locali un tub plin 
de grăsime: echivalentul grăsimii pe care o găsim î�n 1.67 l 
de lapte integral. (Observaț�i argumentele care î�l vizează pe 
elefant: ei î�ncercau să obț�ină o reacț�ie de genul „vai, cât de 
scârbos!”) 

Reger ș�i Booth-Buterfield au monitorizat datele despre 
vânzarea laptelui de la toate cele opt magazine din zona de 
intervenț�ie. Î�nainte de campanie, cota de piaț�ă a laptelui cu 
conț�inut scăzut de grăsime era de 18%. După campanie, 
ajunsese la 41%. Ș� ase luni mai târziu, continua să se men-
ț�ină la 35%. 

Asta ne aduce la ultima parte a tiparului care caracte-
rizează schimbările î�ncununate de succes: dacă vreț�i ca oa-
menii să se schimbe, trebuie să le oferiț�i indicaț�ii absolut 
clare. 

Acum, după ce am ajuns aici, puteț�i î�nț�elege motivul 
pentru care lucrul acesta este atât de important: pentru a-l 
î�mpiedica pe călăreț� să se î�nvârtă î�n loc la nesfârș� it. Dacă le 
spunem oamenilor să „acț�ioneze mai sănătos”, vă daț�i sea-
ma î�n câte feluri pot să interpreteze î�ndemnul – gândiț�i-vă 
cum vor reflecta călăreț�ii lor la nesfârș� it cu privire la opț�i-
unile de care dispun. (Să mănânc mai multe cereale ș� i mai 
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puț�ină carne? Sau invers? Să î�ncep să iau vitamine? Ar fi o 
idee bună dacă aș�  î�ncepe să fac mai mult sport, dar m-aș�  
delecta cu î�ngheț�ată? Ar trebui să trec pe Coca-Cola dieteti-
că sau î�ndulcitorul artificial este mai rău decât caloriile?) 

De multe ori, ceea ce pare a fi respingere este doar ab-
sența clarității. Î�nainte de studiul acesta, am fi putut să ne 
uităm la aceș�ti locuitori din Virginia de Vest ș� i am fi tras 
concluzia că sunt genul de oameni cărora nu le pasă de să-
nătatea lor. Dar, dacă chiar erau „genul acela” de oameni, 
de ce transformarea comportamentului lor s-a dovedit ceva 
atât de uș�or de realizat? 

Dacă vreț�i ca oamenii să se schimbe, nu puteț�i să le 
cereț�i „să acț�ioneze mai sănătos. Le spuneț�i: „Data viitoare 
când sunteț�i î�n raionul de lactate de la magazin, luaț�i o sti-
clă de lapte cu 1% conț�inut de grăsime î�n locul uneia cu 
lapte integral”. 

9. 

Aț�i putut vedea până acum un rezumat al modelului tripar-
tit pe care î�l vom prezenta î�n detaliu î�n această carte, care 
vă poate ghida î�n toate acele situaț�ii î�n care trebuie să 
schimbaț�i un comportament: 

•	 Direcționați călăreț�ul. De multe ori, ceea ce pare 
a fi î�mpotrivire este doar absenț�a clarităț�ii. Aș�a-
dar oferiț�i indicaț�ii absolut clare. (Gândiț�i-vă la 
laptele care conț�ine doar 1% grăsime.) 

•	 Motivați elefantul. De multe ori, ceea ce pare a 
fi lene este pur ș� i simplu extenuare. Călăreț�ul 
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nu-ș� i poate impune voinț�a cu forț�a pentru mult 
timp. Aș�a că este esenț�ial să atrageț�i ș� i latura 
emoț�ională a oamenilor: să convingeț�i elefan-
tul acestora să urmeze drumul ș� i să coopereze. 
(Gândiț�i-vă la studiul despre fursecuri ș� i ri-
dichi ș� i la masa plină de mănuș�i din sala de 
conferinț�e.) 

•	 Modelați „drumul”. Adeseori, ceea ce pare a fi o 
problemă a oamenilor este de fapt o problemă 
generată de situaț�ie. Noi numim situaț�ia (in-
clusiv mediul din jur) „drumul”. Atunci când 
modelaț�i drumul, creș�teț�i ș�ansele de succes ale 
schimbării, indiferent ce se î�ntâmplă cu călăre-
ț�ul ș�i cu elefantul. (Gândiț�i-vă la efectul micș�oră-
rii cutiilor de popcorn de la cinematograf.) 

Noi am creat modelul acesta pentru a fi folosit cu suc-
ces de către oamenii care nu dispun de foarte multă auto-
ritate sau de prea multe resurse. Există oameni care pot să 
obț�ină ce vor doar dând ordine. Managerii generali, spre 
exemplu, pot să vândă departamente, să angajeze ș� i să 
concedieze oameni, să schimbe sistemele de stimulente, să 
unifice echipe ș� i aș�a mai departe. Politicienii pot să adopte 
legi sau să impună sancț�iuni pentru a schimba comporta-
mentul. Noi, ceilalț�i, nu avem aceste instrumente (deș� i, ce 
e drept, ne-ar face viaț�a mai uș�oară: „Fiule, dacă nu duci 
gunoiul diseară, te concediez”). Î�n această carte, nu vom 
vorbi prea mult despre aceste metode structurale. 

Deș� i sperăm că modelul acesta se va dovedi foarte util, 
noi suntem perfect conș�tienț�i, aș�a cum ar trebui să fiț�i ș� i 
voi, că nu este un panaceu. Î�n primul rând, este incomplet. 
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Noi am lăsat intenț�ionat pe dinafară o mulț�ime de idei 
minunate despre schimbare, deoarece eram interesaț�i să 
creăm un model suficient de simplu pentru a fi practic. 
Î�n al doilea rând, există un motiv î�ntemeiat pentru care 
schimbarea poate fi dificilă: lumea nu vrea mereu ce vreț�i 
voi. Vreț�i să schimbaț�i felul î�n care acț�ionează ceilalț�i, dar 
au ș� i ei un cuvânt de spus. Puteț�i linguș�i, influenț�a, inspira 
ș� i motiva, dar uneori un angajat ar prefera să-ș� i piardă 
locul de muncă decât să renunț�e la obiș�nuinț�ele lui confor-
tabile. Uneori, alcoolicul o să vrea să mai bea ceva, indife-
rent de consecinț�e. 

Aș�a că nu vă promitem că vom face astfel î�ncât schim-
barea să devină uș�oară, dar o putem face măcar mai ușoară. 
Obiectivul nostru este acela de a vă î�nvăț�a un model care se 
bazează pe decenii de cercetări ș�tiinț�ifice ș� i care este sufi-
cient de simplu pentru a putea fi ț�inut minte ș� i suficient de 
flexibil pentru a fi utilizat î�ntr-un număr mare de situaț�ii 
diferite: î�n familie, la muncă, î�n comunitate ș� i nu numai. 

Pentru a schimba comportamentul trebuie să direcț�io-
naț�i călăreț�ul, să motivaț�i elefantul ș� i să trasaț�i drumul. 
Dacă puteț�i face toate aceste trei lucruri odată, puteț�i pro-
duce schimbări impresionante chiar dacă nu dispuneț�i de 
foarte multă putere sau de resurse. Pentru a demonstra 
asta, trebuie doar să analizăm povestea lui Donald Berwick, 
un om care a revoluț�ionat domeniul î�ngrijirilor medicale. 
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10. 

Î�n 2004, Donald Berwick, doctor ș� i director general al IHI*, 
avea câteva idei despre cum ar putea fi salvate vieț�i – un 
număr mare de vieț�i. Cercetătorii de la IHI analizaseră î�n-
grijirile acordate pacienț�ilor recurgând la instrumente 
analitice de tipul celor folosite pentru a evalua calitatea 
automobilelor care ies de pe banda de producț�ie. Ei au des-
coperit că rata „defectelor” din domeniul î�ngrijirilor me-
dicale ajungea chiar până la 1-din-10 – î�nsemnând, spre 
exemplu, că 10% dintre pacienț�i nu î�ș� i primeau antibioti-
cele î�n intervalul de timp specificat. Această rată a defecte-
lor era ș�ocant de ridicată – multe alte industrii reuș�iseră să 
ajungă la nivelul î�n care apărea o eroare la o mie de cazuri 
(ș� i de multe ori la valori mult mai bune). Berwick ș�tia că o 
rată mare a defectelor medicale î�nsemna că zeci de mii de 
pacienț�i mureau î�n fiecare an din cauze evitabile. 

Ideea lui Berwick era că spitalele ar avea de câș�tigat de 
pe urma aceloraș� i tipuri de î�mbunătăț�iri ale proceselor 
care funcț�ionaseră î�n alte domenii. Oare un transplant nu 
ar fi putut fi „produs” la fel ca î�n cazul unei Toyota Camry, 
standardizat ș� i fără niciun defect? 

Ideile lui Berwick erau atât de bine susț�inute de cerce-
tare î�ncât erau esenț�ialmente incontestabile, dar, cu toate 
acestea, nu se î�ntâmpla nimic. Bineî�nț�eles că el nu avea 
posibilitatea de a forț�a industria să adopte schimbări. IHI 
avea doar ș�aptezeci ș� i cinci de angajaț�i. Dar Berwick nu s-a 
dat bătut. 

*  Institute for Healthcare Improvement – Institutul pentru Îmbunătăți-
rea Sănătății. (n. red.)
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Pe 14 decembrie 2004, el a ț�inut un discurs î�n faț�a unei 
săli pline de administratori de spitale î�n cadrul unei con-
venț�ii mari din domeniu. El a spus: „Iată ce cred că ar trebui 
să facem. Cred că ar trebui să salvăm 100.000 de vieț�i. Ș� i 
cred că ar trebui să facem asta până la data de 14 iunie 2006 
– peste 18 luni. Mai multe vieț�i nu este un număr exact; î�n 
curând nu este o dată propriu-zisă. Iată numărul: 100.000. 
Iată data: 14 iunie 2006, ora 09.00”. 

Mulț�imea era uluită. Obiectivul era intimidant. Dar 
Berwick avea intenț�ii foarte serioase. El ș� i mica sa echipă 
au pornit la drum hotărâț�i să reuș�ească imposibilul. 

IHI a propus ș�ase proceduri specifice care să salveze 
vieț�i. Spre exemplu, una le cerea spitalelor să adopte un set 
de proceduri testate pentru a trata pacienț�ii conectaț�i la 
ventilatoare, astfel î�ncât să nu facă pneumonie, o cauză frec-
ventă a deceselor evitabile. (Una dintre aceste proceduri 
solicita ca unghiul la care era ridicat capul pacientului să 
fie cuprins î�ntre 30 ș�i 45 de grade, pentru că î�n această pozi-
ț�ie secreț�iile orale nu mai puteau să ajungă î�n trahee.) 

Bineî�nț�eles că toț�i administratorii de spitale au fost de 
acord cu obiectivul salvării de vieț�i, dar drumul către atin-
gerea acestuia era plin de obstacole. Î�n primul rând, pentru 
a-ș� i reduce „rata defectelor”, spitalele trebuiau să recu-
noască că au o rată a defectelor. Altfel spus, trebuiau să re-
cunoască faptul că o parte a pacienț�ilor mureau din cauze 
evitabile. Avocaț�ii spitalelor nu erau deloc î�ncântaț�i să re-
cunoască aș�a ceva oficial. 

Berwick ș�tia că trebuie să î�nvingă aversiunea cu care 
spitalele reacț�ionau la ideea de a-ș� i recunoaș�te erorile. Î�n 
timpul discursului său din 14 decembrie, a fost î�nsoț�it de 
mama unei fete care murise din cauza unei erori medicale. 
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„Î�mi găsesc mai greu cuvintele ș� i sunt tristă pentru că ș�tiu 
că, dacă această campanie ar fi existat acum patru sau cinci 
ani, Josie ar fi fost acum teafără… Dar sunt fericită, sunt 
î�ncântată să iau parte la asta, fiindcă ș�tiu că o puteț�i face 
pentru că trebuie să o faceț�i.” 

Alt invitat de pe scenă, preș�edintele North Carolina 
State Hospital Association, a spus: „Mult timp, un număr 
î�ngrozitor de mare de oameni au evitat intenț�ionat această 
chestiune, dar a venit momentul să facem ce trebuie. Este 
simplu ca bună ziua”. 

IHI s-a asigurat că î�nscrierea î�n campanie este uș�oară: 
era nevoie doar de un formular de o pagină semnat de di-
rectorul general al spitalului. Î�n primele două luni de după 
discursul lui Berwick s-au î�nscris peste o mie de spitale. 
După ce se î�nscria un spital, echipa IHI ajuta oamenii să 
adopte noile procedee. Membrii echipei furnizau cercetă-
rile, ghidurile de instruire pas cu pas ș� i instructajul. Ei or-
ganizau conferinț�e telefonice î�n care ș�efii spitalelor î�ș� i 
î�mpărtăș�eau unii altora victoriile ș� i eforturile. Ei î�ncurajau 
de la bun î�nceput spitalele care avuseseră succes să joace 
rolul de „mentor” pentru spitalele intrate de curând î�n 
campanie. 

Divergenț�ele din cadrul sistemului erau substanț�iale. 
Adoptarea intervenț�iilor IHI forț�a spitalele să renunț�e la 
obiceiuri ș� i rutine vechi de câteva decenii. Numeroș�i doc-
tori erau iritaț�i de noile proceduri pe care le considerau 
restrictive. Dar spitalele care le-au adoptat au observat re-
zultate impresionante ș� i succesele lor vizibile au atras ș� i 
mai multe spitale care s-au alăturat campaniei. 

Optsprezece luni mai târziu, exact atunci când promi-
sese că o va face – pe 14 iunie 2006 la ora 09.00 – Berwick 
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a urcat din nou pe scenă pentru a anunț�a rezultatele: „Noi 
estimăm că spitalele care s-au î�nscris î�n Campania 100.000 
de Vieț�i au prevenit î�n total 122.300 de decese evitabile ș� i, 
la fel de important, au î�nceput să instituț�ionalizeze stan-
darde noi î�n domeniul î�ngrijirilor, care vor continua să 
salveze vieț�i ș� i să î�mbunătăț�ească pe viitor rezultatele din 
domeniul sănătăț�ii”. 

Mulț�imea era euforică. Don Berwick ș� i echipa sa de 
75 de persoane de la IHI reuș� iseră să convingă mii de 
spitale să-ș� i schimbe comportamentul ș� i salvaseră î�n total 
122.300 de vieț�i – lucru echivalent cu oferirea unui colac 
de salvare pentru fiecare bărbat, femeie ș� i copil din Ann 
Arbor, Michigan. 

Rezultatul acesta a fost realizarea viziunii prezentate 
de Berwick î�n î�ncheierea discursului ț�inut cu optsprezece 
luni î�nainte despre felul î�n care avea să arate lumea atunci 
când spitalele aveau să atingă obiectivul de 100.000 de vieț�i: 

Ș� i vom sărbători. Vom î�ncepe cu pizza ș� i vom ter-
mina cu ș� ampanie. Vom sărbători importanț�a 
misiunii pe care ne-am angajat să o ducem la bun 
sfârș�it, curajul onestităț�ii, bucuria compasiunii, in-
geniozitatea unei operaț�iuni de teren ș� i rezultatele 
pe care le vom obț�ine. Ne vom sărbători pe noi î�n-
ș� ine pentru că pacienț�ii cărora le salvăm viaț�a nu 
ni se pot alătura, fiindcă numele lor nu ne vor fi cu-
noscute niciodată. Contribuț�ia noastră va consta 
î�n ceva ce nu li s-a î�ntâmplat. Ș� i, î�n ciuda faptului 
că vor rămâne necunoscuț�i, noi vom ș�ti că mame ș� i 
taț�i participă la ceremonii de absolvire ș� i la nunț�i 
care nu ar mai fi avut loc, că nepoț�ii î�ș� i vor cunoaș�te 
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bunicii pe care poate că nu ar mai fi ajuns să-i cu-
noască niciodată, că vor exista vacanț�e, treburi duse 
la bun sfârș� it, cărț�i citite, simfonii ascultate ș� i gră-
dini î�ngrijite, care, fără munca noastră, ar fi ajuns 
doar niș�te parcele de pământ acoperite de buruieni. 

11. 

Schimbările mari sunt cu putinț�ă. 
Don Berwick ș� i echipa lui au fost catalizatorii unei 

schimbări care a salvat 100.000 de vieț�i, dar Berwick sin-
gur nu a beneficiat de vreun fel de autoritate. Nu putea să 
schimbe legea. Nu putea să-i concedieze pe ș�efii de spitale 
care nu erau de acord cu el. Nu putea să plătească bonusuri 
spitalelor care î�i acceptau propunerile. 

Berwick a avut acelaș� i set de instrumente de care dis-
punem ș� i noi. Î�n primul rând, el a direcț�ionat călăreț�ii pu-
blicului. Destinaț�ia era absolut limpede: Mai multe vieți nu 
este un număr exact; în curând nu este o dată propriu-zisă. 
Iată numărul: 100.000. Iată data: 14 iunie 2006 – ora 09.00. 
Dar nu era suficient. El trebuia să ajute spitalele să-ș� i dea 
seama cum să ajungă acolo ș� i nu putea să se mulț�umească 
să le spună doar „î�ncercaț�i mai mult”. (Amintiț�i-vă de „acț�io-
naț�i sănătos” versus „cumpăraț�i lapte cu 1% conț�inut de 
grăsime”.) Aș�a că a propus ș�ase intervenț�ii specifice, cum 
ar fi ridicarea capului pacienț�ilor conectaț�i la ventilatoare, 
lucru care se ș�tia că salvează vieț�i. Concentrându-se exclu-
siv ș� i intens pe aceste ș�ase intervenț�ii, Berwick s-a asigurat 
că nu epuizează călăreț�ii publicului cu o infinitate de 
schimbări comportamentale. 
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Î�n al doilea rând, a motivat elefanț�ii publicului. I-a făcut 
să simtă nevoia de schimbare. Mulț�i dintre cei din public 
cunoș�teau deja faptele, dar cunoaș�terea nu era suficientă. 
(Amintiț�i-vă că aceasta nu fusese suficientă nici pentru 
executivii din compania lui Jon Stegner. A fost nevoie de o 
grămadă de mănuș�i pentru a-i determina pe elefanț�ii aces-
tora să se implice.) Berwick a trebuit să treacă dincolo de 
cunoaș�tere, aș�a că ș� i-a pus publicul faț�ă î�n faț�ă cu mama 
unei fete ucise de o eroare medicală: „Ș� tiu că, dacă această 
campanie ar fi existat cu patru sau cinci ani î�n urmă, Josie 
ar fi fost acum teafără”. De asemenea, Berwick a avut grijă 
să motiveze oamenii care nu fuseseră î�n sală la prezenta-
rea sa. Nu i-a provocat să „revoluț�ioneze medicina” sau să 
„aducă TQM*-ul î�n î�ngrijirile medicale”. I-a provocat să 
salveze 100.000 de vieț�i. Lucrul acesta este pe î�nț�elesul 
oricărui elefant. 

Î�n al treilea rând, el a modelat drumul. El a creat condi-
ț�iile ca spitalele să poată adopta mai uș�or schimbarea. 
Gândiț�i-vă la formularul de î�nscriere de o pagină, la instruc-
ț�iunile pas cu pas, la instructaj, la grupurile de sprijin, la 
mentori. El proiecta un mediu care creș�tea probabilitatea 
ca administratorii de spitale să adere la reformă. Berwick 
ș�tia, de asemenea, că comportamentul este contagios. El s-a 
folosit de presiunea exercitată de membrii grupului pen-
tru a convinge spitalele să se alăture campaniei. (Spitalul 
rival din celălalt capăt al orașului tocmai s-a angajat public 
că va contribui la salvarea a 100.000 de vieți. Chiar vreți 
să le cedați dreptul de a se considera superiori moral față de 

*  Total quality management – Managementul calității totale; este o stra-
tegie de management care are ca scop includerea măsurării calității în 
toate procesele unei organizații. (n. red.)
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voi?) El a creat ș� i relaț�ii î�ntre oameni – a creat parteneriate 
î�ntre cei care se luptau să implementeze schimbările ș� i cei 
care le implementaseră cu succes, aproape ca mentorii î�n-
tâlniț�i la Alcoolicii Anonimi. Berwick crea un grup de sprijin 
pentru reforma din domeniul î�ngrijirilor medicale. 

Î�n această carte veț�i î�nvăț�a despre oameni ca Berwick, 
care au generat schimbări ample î�n ciuda faptului că aveau 
puț�ine resurse ș� i o autoritate structurală redusă. Veț�i î�nvă-
ț�a despre un antreprenor care ș� i-a salvat mica firmă, trans-
formându-ș� i angajaț�ii sceptici î�n susț�inători entuziaș�ti ai 
serviciilor pentru clienț�i; despre un student proaspăt ieș� it 
de pe băncile facultăț�ii care a salvat o specie ameninț�ată cu 
extincț�ia; un manager care a reuș�it să-l facă pe colegul de 
muncă să nu se mai poarte ca un nesimț�it; ș� i un terapeut 
care a reformat un grup de persoane care abuzaseră copii. 

Indiferent dacă schimbarea pe care urmăriț�i să o reali-
zaț�i ar trebui să se producă î�n familie, î�n asociaț�ia filan-
tropică pe care o susț�ineț�i, î�n organizaț�ia voastră sau î�n 
societate î�n sens larg, vă veț�i atinge obiectivul dacă reali-
zaț�i trei lucruri. Dacă direcț�ionaț�i călăreț�ul, motivaț�i ele-
fantul ș� i trasaț�i drumul. 




