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(
O nota despre ce contine si ce nu contine acest material. Prezinta modelul
Leadership Architecture si fundamentele lui teoretice in intregime — suficient cat
sa-ti diagnostichezi propria situatie si sa decizi daca perspectiva structurala ti se
potriveste. Descrie cum este masurat sistemul, la nivel de principiu. Nu publica
instrumentul validat, parametrii de scorare, pragurile, metoda de scorare a cererii,
calibrarea benchmark-ului sau metoda de facilitare a Sprintului; acestea se aplica in
cadrul diagnosticului si al engagementului. Scopul este sa te faca fluent in idei, nu
sa predea aparatul de masura.
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Rezumat executiv

Teza, intr-o singura fraza: majoritatea problemelor de executie puse pe seama oamenilor, a
culturii sau a comunicarii sunt probleme structurale in sistemul de decizie al conducerii — iar
structura poate fi masurata si reproiectata.

e Problema. Pe masura ce organizatiile cresc, complexitatea deciziilor pe care liderii trebuie
sa le coordoneze creste mai repede decéat structurile folosite pentru a le coordona. Echipe
capabile ajung sa execute lent: deciziile se blocheaza, se redeschid si se aduna pe umerii
unei singure persoane suprasolicitate.

* Modelul are trei parti. Decision Coordination Demand (DCD) — cata coordonare cer
dimensiunea, interdependenta si incertitudinea ta. Leadership Architecture Capability —
cata are de fapt sistemul tau de decizie, masurata prin Leadership Architecture Index (LAI).
Fit — relatia dintre cele doua: Fit Score = ACE — DCD. Executia raméne fiabila cat timp
capabilitatea tine pasul cu cererea si se degradeaza previzibil cand nu o face.

e Capabilitatea are cinci dimensiuni. Decision Clarity, Role Ownership & Accountability,
Escalation Discipline, Leadership Load Balance si Execution Alignment. O a sasea
constructie — Decision Authority Dependency — este urmarita ca moderator, nu inclusa in
Sscor.

¢ Fit-ul produce cinci arhetipuri. Structured Simplicity, Founder Control, Architecture Stress,
Structural Chaos si Scalable Execution.

e Cedeaza previzibil. Cererea se compune; capabilitatea ramane plata daca nu este
reconstruita. Acolo unde cele doua se intersecteaza — curba prabusirii — executia se
rupe, si pare brusca desi cauza a fost graduala.

e Ce aide facut. Diagnosticheaza (localizeaza singura constrangere de baza), reproiecteaza
acea constrangere (Sprintul) si guverneaz-o impotriva derivei. Masoara inainte sa
reproiectezi; guverneaza dupa.

Cel mai rapid prim pas: CEO Fit Diagnostic iti intoarce cererea, estimarea capabilitatii, Fit
Score-ul si arhetipul in aproximativ cinci minute.



Abstract

Pe masura ce organizatiile cresc, complexitatea deciziilor pe care liderii lor trebuie sa le coordoneze
creste mai repede decat structurile folosite pentru a le coordona. Rezultatul este un esec familiar, dar
prost inteles: echipe de conducere capabile, care muncesc mult, dar executa lent. Acest whitepaper
introduce Leadership Architecture — configuratia structurala a autoritatii decizionale, a
responsabilitatii pe roluri, a cailor de escaladare si a mecanismelor de guvernanta prin care echipele de
conducere coordoneaza deciziile si le transforma in executie consecventa — ca disciplina pentru
proiectarea, masurarea si intretinerea sistemului de decizie al conducerii.

Argumentul are trei parti in miscare. Decision Coordination Demand (DCD) descrie cata coordonare
cer de fapt dimensiunea, interdependenta si incertitudinea unei organizatii. Leadership Architecture
Capability, masurata prin Leadership Architecture Index (LAI) pe cinci dimensiuni structurale, descrie
cata are de fapt organizatia. Fit-ul este relatia dintre cele doua: executia ramane fiabila cand
capabilitatea tine pasul cu cererea si se degradeaza — previzibil — cand nu o face. Whitepaper-ul
dezvolta acest model, il ancoreaza in teorie consacrata (designul organizational ca procesare a
informatiei, legea varietatii necesare, cercetarea privind drepturile de decizie), arata cum tensiunea
arhitecturii devine observabila in dinamica zilnica a deciziilor si stabileste modelul de operare —
diagnosticheaza, reproiecteaza, guverneaza — prin care o arhitectura de leadership este construita si
tinuta in viata.

Afirmatia centrala este simpla si, cred eu, subapreciata: majoritatea problemelor de executie puse pe
seama oamenilor, a culturii sau a comunicarii sunt probleme structurale in sistemul de decizie al
conducerii. Adreseaza mai intai structura, iar comportamentul urmeaza.



Pentru cine este — si cand se aplica perspectiva structurala

Acest whitepaper este scris pentru oamenii care detin sistemul de decizie: fondatori si CEO ai
organizatiilor in crestere, echipele executive din jurul lor si consultantii si cercetatorii care lucreaza
pe modul in care decid echipele de conducere. Va fi cel mai util daca conduci o organizatie care a
depasit stadiul in care toti se puteau coordona fiind in aceeasi camera — de obicei 0 companie
multifunctionala, in crestere, condusa de fondator sau recent dincolo de acest stadiu — si simti cum
coordonarea devine tot mai grea desi oamenii sunt buni.

Perspectiva structurala se aplica atunci cand simptomele au forma decizionala: alegeri care se
blocheaza sau se iau din inertie, decizii care nu raman inchise, escaladare care urca la o singura
persoana, un fondator care a devenit in tacere stratul de arbitraj al companiei, aceeasi decizie
executata in cinci feluri diferite in aval. Se aplica mai ales atunci cand ai incercat deja remediile pe
oameni si procese — angajari mai puternice, mai multe sedinte, un offsite de aliniere — si aceleasi
tipare au revenit. O regula practica utila: daca ai reorganizat organigrama si executia nu s-a imbunatatit,
constrangerea este probabil in sistemul de decizie pe care organigrama nu il arata.

Nu se aplica la orice, si merita sa fim onesti in privinta asta. Daca adevarata constrangere este un
singur rol prost distribuit, solutia este o decizie de personal, nu o arhitectura. Daca echipa duce o
ruptura relationala reald — incredere distrusa, conflict nespus — nicio harta a drepturilor de decizie nu
o rezolva de la sine; structura este necesara, dar nu suficienta, iar climatul relational este o conditie de
granita pe care o tratam explicit (§15). lar daca strategia insasi este gresita, un sistem de decizie mai
rapid si mai curat te va ajuta doar sa executi lucrul gresit mai fiabil. O parte din valoarea disciplinei sta
tocmai in a le deosebi intre ele — a separa o problema structurala de o problema de oameni, de
incredere sau de strategie — astfel incat sa intervii acolo unde se afla de fapt constrangerea.

1. De ce incetinesc organizatiile

Aproape fiecare fondator cu care lucrez descrie acelasi moment tulburator. Nimic evident nu s-a stricat
— nu a plecat un om-cheie, nu s-a prabusit nicio piata, nu s-a abandonat nicio strategie — si totusi
decizii care durau o zi acum dureaza trei saptamani. Echipa de conducere este cel putin la fel de
capabila ca acum un an. Produsul e mai bun. Veniturile au crescut. Si cumva intregul mecanism pare
mai lent, mai greoi, mai politizat.

Reflexul este sa cauti pe cine sa dai vina sau ceva de reparat la oameni: angajeaza un operator mai
puternic, trimite echipa la un offsite, adauga o sedinta saptamanala ca sa ,imbunatatesti alinierea”.
Uneori ajuta putin. De obicei nu rezista, pentru ca, oamenii nu au fost niciodata cauza. Aceiasi oameni
capabili produc rezultate diferite intr-o structura de decizie diferita.

Pe scurt: organizatiile rareori incetinesc pentru ca liderii devin mai putin capabili. incetinesc pentru ca
sistemul care coordoneaza deciziile de leadership devine supraincarcat sau ambiguu. Deciziile se
redeschid. Sedintele se extind. Tot ce este dificil escaladeaza la o singura persoana. Acest whitepaper
reincadreaza acea experienta drept ceea ce este — o problema de design structural, nu de caracter —
si ofera o cale de a o0 vedea, de a 0 masura si de a o reconstrui.



2. Blocajul ascuns

Organizatiile in crestere acumuleaza dependente mai repede decat acumuleaza oameni. Deciziile de
produs ating marketingul si operatiunile; pretul atinge finantele si vanzarile; o alegere de angajare intr-
functie constrange in tacere livrarea in alta. Fiecare noua linie de produs, piata sau functie nu adauga
atat decizii, cat multiplica relatiile dintre decizii. Cererea de coordonare creste asa cum creste o retea
— mai repede decat numarul nodurilor ei.

(@)

O vreme, structura existenta absoarbe asta cu rezerva. Fondatorul tine intregul tablou in minte si
transeaza deciziile grele; coordonarea informala functioneaza pentru ca toti sunt destul de aproape ca
sa auda compromisul care se face. Asta este cu adevarat eficient la scara mica. Problema e ca se
degradeaza invizibil. Rezerva dispare gradual, si apoi — aparent dintr-odata — acelasi mecanism
informal care era un atu devine constrangerea de baza. Decizii care se rezolvau pe hol stau acum la
coada in spatele unei singure persoane suprasolicitate.

Acesta este blocajul ascuns: nu o lipsa de talent, ci un sistem de decizie care nu a fost niciodata
proiectat explicit si care nu mai poate duce sarcina de coordonare pusa pe el. Este ascuns tocmai
pentru ca, mult timp, functioneaza.



3. O definitie si un domeniu

Ca sa tratam asta ca pe o discipling, nu ca pe o intuitie, are nevoie de o definitie precisa.

Leadership Architecture este configuratia structurala a autoritatii decizionale, a responsabilitatii
pe roluri, a cailor de escaladare si a mecanismelor de guvernanta prin care echipele de
conducere coordoneaza deciziile si le traduc in executie organizationala consecventa.

Unitatea de analiza este sistemul de decizie al conducerii — stratul prin care o echipa de conducere
aloca autoritatea decizionala, defineste proprietatea pe roluri, escaladeaza alegerile nerezolvate,
coordoneaza deciziile interfunctionale si transforma deciziile in executie. Acest sistem sta intre
strategie si operatiuni. Este stratul de coordonare al organizatiei si este lucrul pe care Leadership
Architecture il studiaza si il proiecteaza.

Asta plaseaza domeniul langa mai multe domenii consacrate, pastrandu-| totusi distinct:

¢ Designul organizational configureaza structura formala — liniile de raportare, departamentele,
casutele din organigrama. Leadership Architecture configureaza structurile de coordonare a
deciziilor din interiorul echipei de conducere, pe care organigrama nu le arata.

e Guvernanta corporativa priveste supravegherea dintre consilii, executivi si actionari. Leadership
Architecture priveste guvernanta operationala din interiorul sistemului executiv insusi.

e Teoria leadershipului studiaza trasaturi, comportamente si relatia lider-subordonat. Leadership
Architecture studiaza sistemul structural in care au loc deciziile de leadership.

¢ Implementarea strategiei intreaba cum sunt executate planurile. Leadership Architecture intreaba
despre sistemul de decizie care permite sau constrange acea executie.

O organigrama raspunde la cine cui raporteaza. Leadership Architecture raspunde la ceva despre care
organigrama tace: cine decide ce, cand escaladeaza o problema, cine este responsabil pentru rezultat
si cum devine o decizie actiune coordonata. Acestea sunt proprietati structurale — si, spre deosebire
de ,cultura”, pot fi numite, masurate si reconstruite.



4. Fundamente teoretice

Cadrul este nou ca sinteza, dar sta pe teren bine consacrat. Trei directii de cercetare, in special, i
anticipeaza afirmatia centrala.

Teoria designului organizational ca procesare a informatiei. Jay Galbraith argumenta ca problema
centrala a unei organizatii complexe este incertitudinea — diferenta dintre informatia pe care o cere o
sarcina si informatia pe care organizatia o are deja — si ca organizatiile trebuie sa-si extinda
capacitatea de a procesa informatie si de a coordona decizii pe masura ce aceasta diferenta creste
(Galbraith, 1973). Leadership Architecture operationalizeaza aceasta intuitie la un strat specific, cu
efect de parghie mare: sistemul de decizie executiv. Acolo unde proiectantul organizational al lui
Galbraith intreaba cum proceseaza informatia intreaga firma, arhitectul de leadership pune intrebarea
mai Thgusta si mai ascutita despre cum proceseaza echipa de conducere deciziile pe care doar ea le
poate rezolva.

Legea varietatii necesare. Ciberneticianul W. Ross Ashby a stabilit ca doar varietatea poate distruge
varietatea (reformulata ulterior de Stafford Beer ca ,varietatea absoarbe varietatea”) — un sistem de
control trebuie sa fie cel putin la fel de diferentiat ca mediul pe care il regleaza (Ashby, 1956). Tradus in
limbajul organizatiilor: un sistem de decizie de leadership poate coordona fiabil doar atata complexitate
decizionala cata este construita propria lui structura sa gestioneze. Cand complexitatea cu care se
confrunta echipa depaseste varietatea arhitecturii ei decizionale, controlul este pierdut — nu metaforic,
ci in sensul cibernetic precis. Aceasta este coloana vertebrala a argumentului cerere-versus-
capabilitate care strabate restul lucrarii.

Drepturile de decizie si structura. Pornind de la ideea lui Hayek ca, cunoasterea relevanta pentru
decizii este dispersata si nu poate fi niciodata concentrata intr-o singura minte (Hayek, 1945), Jensen
si Meckling au argumentat ca organizatiile bune reusesc alocand fiecare drept de decizie acolo unde
se afla cunoasterea relevanta, impreuna cu responsabilitatea pentru rezultat (Jensen & Meckling,
1992). Chestionand directori din 350 de companii globale, Rogers si Blenko au constatat ca ceea ce
diferentiaza organizatiile de top este calitatea, viteza si executia procesului lor decizional — iar parghia
practica este claritatea rolurilor de decizie: cine recomanda, cine este de acord, a cui contributie
(input) este necesara, cine decide, cine executad (Rogers & Blenko, 2006); un studiu ulterior, mai amplu,
a corelat eficacitatea decizionala cu performanta financiara de top — cresterea veniturilor, randamentul
capitalului si randamentul total pentru actionari — mai puternic decat alegerile structurale in sine
(Blenko, Mankins, & Rogers, 2010). lar intr-un sondaj pe aproape 8.000 de manageri din peste 250 de
companii, Sull, Homkes si Sull au constatat ca executia strategiei se destrama nu din alinierea verticala
slaba, ci din esecul de a coordona intre unitati— 84 % dintre manageri spuneau ca se pot baza pe seful
si pe subordonatii lor directi tot timpul sau aproape tot timpul, dar doar 9% se puteau baza pe colegii
din alte functii si unitati tot timpul, si doar jumatate aproape tot timpul (Sull, Homkes, & Sull, 2015).
Observatia clasica a lui Melvin Conway, ca sistemele oglindesc structurile de comunicare care le
produc (Conway, 1968), face acelasi punct din directia opusa: structura modeleaza rezultatul.

Din aceste fundamente, propozitia centrala a domeniului decurge direct:



Fiabilitatea executiei depinde de alinierea dintre Decision Coordination Demand si Leadership
Architecture Capability.

Cand capabilitatea tine pasul cu cererea, deciziile de leadership se inchid, se propaga si se scaleaza.
Cand cererea depaseste capabilitatea, aceleasi decizii se blocheaza, se redeschid si se concentreaza
pe oricine a decis dintotdeauna. Sectiunile urmatoare dezvolta fiecare jumatate a acestei propozitii —
cererea, capabilitatea — si apoi fit-ul dintre ele.

5. Cererea: catd coordonare cere de fapt organizatia

Doua organizatii cu talent de leadership identic pot avea nevoie de arhitecturi de decizie radical
diferite, pentru ca poarta Decision Coordination Demand (DCD) radical diferit — volumul, frecventa,
interdependenta si incertitudinea deciziilor pe care o echipa de conducere trebuie sa le coordoneze.
Cererea este o proprietate a contextului, nu a echipei. Descrie cata arhitectura este necesara; nu
spune inca nimic despre cata exista.

Trei factori o genereaza:

1. Complexitatea structurala — numarul de elemente care trebuie coordonate: angajati, roluri de
conducere, functii, unitati de business, linii de produs, geografii. Mai multe elemente inseamna mai
multe interactiuni decizionale potentiale.

2. Interdependenta — cat de puternic leaga deciziile dintr-un domeniu deciziile din altul (produsul
afectand operatiunile, pretul afectand finantele, angajarea afectand capacitatea de livrare). Adesea
este mai decisiva decat numarul de angajati. O companie de 70 de oameni cu functii strans cuplate
poate purta mai multa cerere de coordonare decat o companie de 200 de oameni cu functii usor
separabile.

3. Incertitudinea de mediu — volatilitatea si ambiguitatea mediului (reglementari Th schimbare,
tehnologie in miscare rapida, pivoturi strategice frecvente). Incertitudinea creste atat frecventa, cat
si dificultatea deciziilor.

Conceptual: Decision Coordination Demand = complexitate structurala + interdependenta +
incertitudine de mediu. Aceasta este o relatie conceptuald, nu o formula inchisa — si este onesta in
mod deliberat in privinta asta. Organizatiile se asaza pe un spectru, de la cerere scazuta, unde
coordonarea informala este suficienta, pana la cerere extrema, unde arhitectura trebuie nu doar
proiectata, ci si intretinuta continuu. Punctul practic este ca cererea creste de la sine pe masura ce o
companie creste. Lasata neabordata, este forta care, in cele din urma, copleseste o structura
neschimbata.



6. Capabilitatea: Leadership Architecture Index

Daca cererea este cata arhitectura este necesara, capabilitatea este cata are de fapt organizatia —
capacitatea structurala a sistemului ei de decizie de a coordona bine deciziile. Capabilitatea este
masurata prin Leadership Architecture Index (LAI): un scor compozit de la 0 la 100, calculat ca media
a cinci dimensiuni structurale.

DIMENSIUNE

Decision Clarity (DC)

Role Ownership &
Accountability (ROA)

Escalation Discipline
(ED)

Leadership Load
Balance (LLB)

Execution Alignment
(EA)

CE MASOARA

Daca autoritatea finala pentru
deciziile recurente este explicita
si stabila

Daca fiecare clasa de decizie are
un proprietar clar, responsabil

Daca exista cai si praguri de
escaladare definite si folosite

Céat de uniform este distribuita
sarcina decizionalad in stratul
executiv

Daca deciziile se traduc in
actiune interfunctionala
coordonata

SLABA CAND...

deciziile se redeschid; proprietatea
e disputata; alegerile se iau din
inertie

deciziile cad intre roluri;
responsabilitatea nu poate fi
urmarita

totul urca la varf, sau conflictele
reale nu ies niciodata la suprafata

sarcina se concentreaza pe una-
doua persoane; apar blocaje

functiile implementeaza propria lor
interpretare a aceleiasi decizii

Un scor scazut pe orice dimensiune localizeaza precis cauza structurala. in loc de .executia noastra
este slaba”, o echipa afla ca ,Decision Clarity este constrangerea de baza si trage dupa ea Execution
Alignment” — un diagnostic destul de specific cat sa poti actiona pe el.

O constructie tinuta deliberat in afara scorului. O a sasea constructie este masurata, dar nu face
parte din media LAI: Decision Authority Dependency (DAD) — gradul in care sistemul de decizie
depinde structural de o singura autoritate, de obicei fondatorul sau CEO-ul. DAD este tratata ca
moderator, urmarita alaturi de LAI, nu inclusa in el. Motivul este metodologic si important: o echipa
poate avea un LAl respectabil si totusi sa fie la o vacanta de doua saptamani a unei singure persoane
distanta de blocaj. A media acea fragilitate in compozit ar ascunde exact riscul pe care un lider are cel
mai mult nevoie sa-l vada. Asa ca o masuram separat si o raportam separat. (Acesta este cel mai
frecvent loc in care vad modelul prezentat gresit — inclusiv in versiuni timpurii ale propriilor noastre
materiale. LAl are cinci dimensiuni. DAD este un moderator. Sunt inrudite, dar nu sunt acelasi numar.)



O distinctie rapida care conteaza in practica: in screeningul de cinci minute CEO Fit, capabilitatea este
estimatd — numim acea estimare Architecture Capability Estimate (ACE). in engagementul complet
Leadership Architecture OS, capabilitatea este masurata riguros, printr-un instrument cu mai multi
itemi si pe intreaga echipa executivda — acea masuratoare este LAI. ACE este citirea rapida,
directionala; LAl este cea precisa.



7. Fit-ul: cererea citita in raport cu capabilitatea

Niciun numar nu inseamna mare lucru singur. Fit-ul este relatia dintre ele — si aici isi castiga modelul
existenta.

Fit Score-ul este numarul unic din spate: Fit Score = ACE - DCD (capabilitate minus cerere). Un scor
pozitiv inseamna ca, capabilitatea tine pasul inaintea cererii; un scor negativinseamna ca cererea a
depasit structura. Plasand Leadership Architecture Capability in raport cu Decision Coordination
Demand obtii o harta 2x2 cu patru regimuri — si 0 a cincea stare, de tranzitie, de-a lungul granitei unde
Fit Score traverseaza zero:
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Decision Coordination Demand (DCD) —

Cele cinci arhetipuri de fit pe planul cerere x capabilitate; Architecture
Stress este banda de tranzitie unde Fit Score traverseaza zero.
Exploreaza Matricea Fit interactiva —

Doua organizatii cu capabilitate identica pot fi in arhetipuri complet diferite, pentru ca poarta cereri
diferite. Exact de asta masuram cele doua separat. Mai jos este cum arata fiecare stare in practica —
desenate ca, compozite arhetipale, nu clienti anume.

Structured Simplicity (cerere scazuta - structura suficienta). O firma specializata, focusata, de 30 de
oameni — un produs, o piata, o echipa senior mica. Deciziile se rezolva rapid pentru ca este putin de
coordonat si proprietatea este evidenta. Munca aici este retinerea: pastreaza structura usoara, rezista
tentatiei de a importa guvernanta de care nu ai inca nevoie si reverifica fit-ul pe masura ce cresti.

Founder Control (cerere scazuta - autoritate concentrata). Un brand de consum condus de fondator,
unde fiecare decizie interfunctionala — date de lansare, reduceri, ce pariu sa prioritizezi — tot la


http://127.0.0.1:8286/ro/fit-matrix

fondator ajunge. Este rapid si coerent la aceasta dimensiune. Riscul este invizibil: in momentul in care
cererea creste, acesta este arhetipul care cedeaza primul, pentru ca arhitectura este fondatorul.
Urmareste indeaproape Decision Authority Dependency si incepe sa distribui drepturile inainte ca
cresterea sa o forteze.

Architecture Stress (banda de tranzitie - Fit Score devenind negativ). O companie de ~120 de oameni
a carei structura era cu adevarat adecvata acum doi ani si acum este depasita de complexitatea in
crestere. Decizii care se inchideau curat se blocheaza, se redeschid sau escaladeaza. Aici traiesc de
fapt majoritatea organizatiilor in crestere — si aici o reproiectare tintita a uneia-doua dimensiuni pe
care cererea le-a depasit aduce cel mai mult.

Structural Chaos (cerere ridicata - structura slaba). O organizatie in crestere rapida, cu multe functii
interdependente si un sistem de decizie subconstruit. Sedintele de conducere devin sesiuni de
rezolvare a conflictelor; CEO-ul arbitreaza constant; aceleasi decizii sunt relitigiate. Este cazul cel mai
urgent — si cel mai des diagnosticat gresit drept o problema de competenta a conducerii, cand este o
problema de arhitectura.

Scalable Execution (cerere ridicata - structura puternica). O organizatie matura care duce
complexitate reala pe un sistem de decizie explicit, bine intretinut: drepturi clare, escaladare
disciplinata, sarcina echilibrata. Timpul conducerii merge spre strategie, nu spre arbitraj. Munca aici
este conservarea — intretinerea guvernantei, astfel incat arhitectura sa nu derive in tacere.



8. Dinamica sistemului de decizie: semnalele observabile ale arhitecturii

Arhitectura in sine este invizibila — nu o poti arata cu degetul pe o organigrama. Dar tensiunea ei nu
este invizibila. Un sistem de decizie de leadership produce continuu tipare observabile, iar aceste
tipare sunt cea mai fiabila citire timpurie a faptului ca, capabilitatea tine sau nu pasul cu cererea. Patru
se repeta:

¢ Latenta deciziilor — cat dureaza sa se inchida deciziile importante. Latenta in crestere este de
obicei cel mai timpuriu si mai discret semnal; decizia nu este mai grea, ci drumul catre ea duce mai
mult trafic decat a fost construit sa duca.

¢ Frecventa escaladarii — cat de des urca problemele la un nivel superior. O crestere constanta
inseamna ca pragurile sunt neclare sau absente, asa ca escaladarea face munca pe care ar trebui
s-o faca structura.

¢ Redeschiderea deciziilor — cat de des sunt relitigiate alegeri transate. Redeschiderea cronica
semnaleaza ca autoritatea si inchiderea nu au fost niciodata structurale; orice noua nemultumire
poate redeschide o decizie care a fost doar anuntata.

e Sarcina de arbitraj a fondatorului/CEO-ului — cat din fluxul deciziilor importante se concentreaza
pe o singura persoana. Cel mai periculos semnal, pentru ca mascheaza problema: atata timp cat
acea persoana continua sa absoarba sarcina, sistemul pare sa functioneze.

Aceste dinamici sunt ceea ce explica, in cele din urma, un diagnostic. Ele indica si unitatea naturala pe
care arhitectura exista sa o coordoneze: domeniul de decizie (decision domain) — o categorie
recurenta de decizii interfunctionale, cum ar fi pretul, alocarea capitalului, angajarile peste un anumit
nivel sau expansiunea pe piete. Leadership Architecture este, in fond, atribuirea de autoritate,
escaladare si responsabilitate clare pe fiecare domeniu de decizie. Cand un domeniu nu are proprietar,
devine locul unde se aglomereaza latenta, redeschiderea si escaladarea.



9. Curba prabusirii

sarcina

Capabilitatea conduce Ceregp€a conduce

Fit Score devine negativ
Punct de prabusire

crestere / complexitate —

= Decision Coordination Demand (DCD) == Architecture Capability (ACE)

Cererea se compune; capabilitatea raméne platd daca nu este reconstruita. Punctul de prabusire este locul
unde cele doua se intersecteaza si Fit Score (ACE - DCD) devine negativ.

De ce pare colapsul atat de brusc cand cauzele lui sunt atat de graduale? Pentru ca cele doua marimi
se misca cu viteze diferite. Cererea se compune; capabilitatea ramane plata daca nu este
reconstruita. Fiecare nou angajat, produs, piata si parteneriat adauga decizii si, mai rau, adauga
interdependente intre decizii — asa ca cererea creste neliniar. Capabilitatea arhitecturii, in schimb, este
construita o data si apoi ramane pe loc. Structura proiectata pentru douazeci de oameni este aceeasi
structura care incearca, in tacere, sa coordoneze o suta.

O perioada lunga, structura are rezerva si absoarbe cererea in crestere; nimic nu se schimba vizibil, iar
echipa ajunge sa creada ca ,asa lucreaza echipele bune”. Apoi curba ascendenta a cererii traverseaza
linia plata a capabilitatii, rezerva dispare, si din acel punct fiecare crestere mica produce o cantitate
disproportionata de blocaje, redeschideri si escaladari. Numim aceasta traversare curba prabusirii, iar
eroziunea lenta care o precede deriva de arhitectura (architecture drift) — cererea de coordonare
creste in timp ce arhitectura ramane aceeasi, asa ca o organizatie aluneca, fara sa decida asta, de la
Structured Simplicity sau Scalable Execution catre Structural Chaos.

Nimic din toate astea nu e nou. Acum mai bine de cincizeci de ani, Larry Greiner argumenta ca
organizatiile cresc printr-o secventa de faze evolutive, fiecare incheindu-se cu o criza previzibila pe
care structura anterioara nu o poate rezolva (Greiner, 1972/1998). Cresterea, in relatarea lui, nu este o



rampa lind, ci o scara — urcusuri lungi punctate de rupturi structurale. Curba prabusirii este aceeasi
intuitie in limbajul sistemului de decizie: fiecare faza de crestere ridica cererea de coordonare pana
cand arhitectura existenta nu o mai poate duce. Lectia tine de sincronizare. Daca poti citi cererea in
raport cu capabilitatea, traversarea inceteaza sa fie o surpriza — vezi decalajul ingustandu-se cat inca
ai rezerva sa actionezi si reproiectezi dimensiunile specifice pe care cererea le-a depasit, in loc sa
astepti ca prabusirea sa-ti spuna.

10. Maturitatea: cat de bine este guvernata arhitectura in timp

Capabilitatea si maturitatea sunt intrebari diferite, iar confundarea lor este o greseala frecventa.
Capabilitatea intreaba: cat de puternica este arhitectura chiar acum? Maturitatea intreaba: cat de
sistematic poate organizatia sa-si proiecteze, intretina, revizuiasca si adapteze arhitectura in timp? O
organizatie poate avea o capabilitate decenta azi si o maturitate scazuta daca acea capabilitate traieste
in capul unei singure persoane si nu este niciodata intretinuta. Leadership Architecture Maturity
Model (LAMM) descrie cinci stadii de sofisticare a guvernantei:

1. Implicit Architecture — un sistem de decizie exista, dar este informal, nescris si dependent de
persoane. (Nu neaparat disfunctional — doar implicit.)

2. Emerging Architecture — autoritatea, granitele de rol si guvernanta incep sa fie definite, dar
incomplet si aplicate inconsecvent.

3. Designed Architecture — parti-cheie ale sistemului de decizie sunt proiectate si documentate
explicit: drepturi de decizie, cai de escaladare, foruri de guvernanta. Adesea rezultatul direct al unui
efort de reproiectare.

4. Managed Architecture — arhitectura nu este doar explicita, ci si intretinuta deliberat: revizuiri,
remasurare, ajustare controlata. Arhitectura devine o practica de management continua.

5. Adaptive Architecture — organizatia isi evolueaza continuu arhitectura ca raspuns la complexitatea
si incertitudinea in schimbare. Sistemul de decizie este tratat ca un sistem viu.

Maturitatea este o proprietate de meta-nivel — un model al sofisticarii guvernantei, nu al calitatii
arhitecturii. Cele trei modele se combina in propozitia mai ampla a disciplinei: performanta
organizationala depinde de alinierea dintre leadership architecture capability si decision
coordination demand, moderata de maturitatea organizatiei in gestionarea arhitecturii sale in timp.



11. Sase legi structurale

in diverse organizatii, aceleasi regularititi se repeta destul de des cat s le enuntam ca legi — in spiritul
Legii lui Conway sau al Legii lui Ashby: nu sloganuri, ci tipare structurale in modul in care se comporta
sistemele de decizie.

1. Legea cuplajului decizional. Pe masura ce organizatiile cresc, deciziile de leadership devin tot mai
interdependente; dependentele interfunctionale cresc mai repede decat numarul de lideri. Cu cat
deciziile sunt mai cuplate, cu atat conteaza mai mult o autoritate decizionala clara.

2. Legea gravitatiei fondatorului. in organizatiile timpurii, autoritatea decizionald se concentreaza in
jurul fondatorului, care rezolva coordonarea tinand contextul si arbitrand. Functioneaza pana cand
volumul si complexitatea fac din fondator un blocaj — moment in care coordonarea trebuie sa se
mute de la o persoana la o arhitectura.

3. Legea entropiei escaladarii. Fara o arhitectura explicita de escaladare, conflictele escaladeaza
informal si imprevizibil — prin influenta, ocolirea ierarhiei si aliante — iar rezolvarea ajunge sa
depinda de personalitati, nu de structura.

4. Legea derivei de arhitectura. Arhitecturile de leadership se degradeaza in timp daca nu sunt
intretinute activ. Produse, piete si lideri noi erodeaza claritatea structurala; apar decizii fara
proprietari, rolurile se extind informal, caile de escaladare se schimba.

5. Legea alinierii executiei. Deciziile se traduc in executie doar cand structurile de autoritate si
stimulentele de performanta sunt aliniate. Cand metricile recompenseaza rezultate aflate in conflict,
liderii optimizeaza local si o singura decizie este executata in cinci feluri diferite.

6. Legea fit-ului structural. Fiabilitatea executiei depinde de alinierea dintre Decision Coordination
Demand si Leadership Architecture Capability. Cand cererea creste si arhitectura nu, sistemul de
decizie se prabuseste — previzibil.

Acestea sunt propozitii ale cadrului, nu legi fizice; valoarea lor este ca fac modurile de esec numibile in
avans.



12. Cum se masoara arhitectura — si ce ramane proprietar

O afirmatie structurala este la fel de buna ca masurarea ei. Leadership Architecture este construita ca
sa fie masurata si merita sa fim clari atat in privinta lui cum — la nivel de principiu — cat si a locului
unde se afla linia dintre ce impartaseste acest material si ce aplica engagementul.

Principiile de masurare. Capabilitatea este evaluata printr-un sondaj structurat, cu mai multi itemi,
completat de echipa de conducere. Fiecare dintre cele cinci dimensiuni este masurata prin mai multi
itemi, nu printr-o singura intrebare, astfel incat scorul unei dimensiuni sa reflecte un tipar, nu o stare de
moment. O parte dintre itemi sunt codificati invers (reverse-coded) — formulati astfel incat acordul sa
indice o arhitectura mai slaba — pentru a contracara aquiescenta si raspunsul mecanic si pentru a
pastra instrumentul onest. Scorurile dimensiunilor sunt normalizate la o0 scala comuna 0-100; LAI este
media celor cinci dimensiuni; iar Decision Authority Dependency este scorata din itemii ei proprii si
raportata separat, niciodata in interiorul mediei. Cererea (DCD) este estimata din variabile contextuale
— dimensiune, diferentiere functionala, interdependenta, incertitudine — nu autoevaluata, pentru ca
cererea este o proprietate a situatiei organizatiei, nu o opinie. Fit Score = ACE - DCD plaseaza echipa
pe matrice. Instrumentul OS complet capteaza si pregatirea relationald (Team Climate & Implementation
Readiness) ca strat moderator separat (vezi §15).

Unde este administrat modelul la doua adancimi. CEO Fit este un scurt self-report care estimeaza
aceste marimi pentru un singur lider in aproximativ cinci minute — directional, gratuit si construit pentru
o prima citire. Leadership Architecture OS le masoara riguros pe intreaga echipa executiva, cu un
instrument mai lung si interviuri tintite, producand LAI, moderatorul DAD si un raport de arhitectura
scorat. Primul iti spune daca ai o problema structurala; al doilea iti spune exact unde se afla.

Ce nu contine deliberat acest material. Formularea specifica a itemilor, ponderile de scorare si
parametrii de normalizare, pragurile de stadiu de maturitate si de banda, variabilele de scorare a cererii
si ponderarea lor, calibrarea benchmark-ului si metoda de facilitare a Sprintului sunt proprietare. Sunt
aparatul validat al disciplinei, aplicat in cadrul diagnosticului si al engagementului. Publicarea lor nu ar
ajuta un cititor sa-si diagnosticheze propria situatie si nici nu ar servi integritatii instrumentului — un
instrument de masura ai carui itemi sunt publici este un instrument pe care oamenii invata sa-|
raspunda, nu prin care sa fie masurati. Asadar, acest material iti da modelul in intregime si masurarea in
principiu si pastreaza aparatul acolo unde ii este locul.



13. O autoevaluare structurala

Nu ai nevoie de instrument ca s& incepi. intrebarile de mai jos nu sunt diagnosticul scorat — sunt
reflectii informale, mapate pe cele cinci dimensiuni si pe moderatorul DAD. Cititi-le ca echipa de
conducere si observati care produc o tresarire, o pauza sau cinci raspunsuri diferite. Disconfortul este
informatie.

Decision Clarity (DC)

e Pentru ultimele cinci decizii care s-au blocat sau s-au redeschis, ar putea toti sa numeasca
proprietarul unic — si ar numi toti aceeasi persoana?

e Cand o decizie transata este pusa la indoiala trimestrul urmator, exista o regula pentru cine si ce
informatie noua are voie sa o redeschida?

Role Ownership & Accountability (ROA)

e Care decizii importante traiesc in imbinarile dintre mandatele a doi lideri, fiecare presupunand ca
celalalt le detine?

e Daca un rezultat interfunctional important a scapat, este lipsit de echivoc al cui rezultat era?
Escalation Discipline (ED)

e Exista un prag scris pentru ce trebuie sa escaladeze — sau escaladarea depinde de cine se simte
inconfortabil in saptamana respectiva?

e Cand ceva escaladeaza, ajunge la nivelul potrivit din prima?
Leadership Load Balance (LLB)

e Daca cel mai implicat decident al tau ar lua o pauza de doua saptamani complet offline, cate decizii
importante ar astepta pur si simplu?

e Sarcina de decizie si de arbitraj este distribuita Th echipa, sau concentrata pe una-doua persoane?
Execution Alignment (EA)

e Dupa ultima decizie importanta, a iesit fiecare functie din camera implementand aceeasi decizie —
sau propria interpretare a ei?

e Metricile de performanta intre functii intaresc aceleasi decizii, sau recompenseaza in tacere
rezultate aflate in conflict?

Decision Authority Dependency (DAD, moderator)

e Cat din fluxul deciziilor importante depinde, in cele din urma, de disponibilitatea si judecata unei
singure persoane?



e Sistemul ar continua sa decida bine daca acea persoana s-ar retrage — sau autoritatea traieste in
ea, nu in structura?

Daca mai mult de cateva dintre acestea sunt inconfortabile, probabil porti mai multa cerere decat
sustine arhitectura ta ih acest moment. CEO Fit Diagnostic transforma aceasta citire informala intr-un
Fit Score si un arhetip scorat in aproximativ cinci minute.

14. Modelul de operare: diagnosticheaza, reproiecteazi, guverneaza

O teorie este utila doar daca iti spune ce sa faci. Leadership Architecture este livrata ca o bucla care se
repeta — masoara — dezvaluie — reproiecteaza — guverneaza — repeta — care muta o organizatie in
sus pe capabilitate si mai departe pe maturitate.

Diagnosticheaza. Doua instrumente, la doua adancimi (§12). CEO Fit ofera unui singur lider o citire
rapida, directionala; Leadership Architecture OS ofera echipei executive una riguroasa. Oricum ar fi,
diagnosticul face un lucru esential: localizeaza constrangerea de baza — singura dimensiune care le
trage pe celelalte — astfel incat efortul sa mearga acolo unde schimba sistemul, nu acolo unde pare
productiv.

Reproiecteaza (Sprintul). Leadership Architecture Sprint converteste perspicacitatea diagnosticului
in schimbare structurala. Fara a dezvalui metoda de facilitare, rezultatele lui sunt concrete si durabile:

¢ 0 Decision-Rights Map — pentru fiecare domeniu de decizie important: cine recomanda, cine este
consultat, cine decide si cine este responsabil;

e carte (charters) ale forurilor de guvernanta — ce organism detine ce clasa de decizii, cu ce
autoritate si cu ce cadents;

e un Protocol de escaladare — praguri explicite pentru ce se rezolva local, ce urca si catre cine.

Disciplina Sprintului este retinerea: muta constréngerea de baza si una-doua dimensiuni pe care
cererea le-a depasit, nu toate cinci deodata. Arhitectura se imbunatateste cand schimbi mai intai
constrangerea.

Guverneaza. Pentru c& arhitectura deriveaza (§11, Legea 4), castigurile trebuie intretinute. intretinerea
guvernantei este o cadenta, nu un proiect: remasurare periodica, o trecere in revista a dinamicii
deciziilor din §8 si ajustare controlata pe masura ce complexitatea se schimba. Este ceea ce poarta o
organizatie de la Designed la Managed la Adaptive — si ceea ce impiedica o reproiectare sa se
erodeze in tacere in decurs de un an.

Secventa conteaza. Masoara inainte sa reproiectezi, ca sa repari constrangerea, nu simptomul;
guverneaza dupa ce reproiectezi, ca reparatia sa reziste.



15. Conditii de granita: incredere si siguranta psihologica

Structura este necesara, dar nu suficienta. O Decision-Rights Map curata tot are nevoie de oameni
dispusi sa o foloseasca — sa numeasca o problema, sa invoce un prag de escaladare, sa tina un coleg
responsabil fata de o decizie. Climatul relational al echipei este, prin urmare, o conditie de granita
asupra modului in care opereaza de fapt orice arhitectura.

Constructia cea mai relevanta aici este siguranta psihologica — convingerea impartasita ca o echipa
este sigura pentru asumarea de riscuri interpersonale — despre care Amy Edmondson a aratat ca este
asociata cu comportamentul de invatare de care echipele au nevoie pentru a scoate la suprafata si a
rezolva problemele (Edmondson, 1999). in modelul Leadership Architecture, pregatirea relationala este
urmarita ca un strat moderator distinct (Team Climate & Implementation Readiness), deliberat separat
de dimensiunile structurale. Motivul este acelasi ca pentru DAD: o masura structurala nu ar trebui sa
medieze in tacere una relationala. Cele doua interactioneaza — o arhitectura puternica este irosita pe o
echipa care nu o va aplica, iar o incredere mare nu poate compensa o autoritate care nu a fost
niciodata alocata — dar sunt masurate separat, astfel incat un lider sa poata spune care dintre ele este
constrangerea.

16. Al si stratul de autoritate umana

Al schimba partea de cerere a ecuatiei mai repede decat sunt pregatite majoritatea sistemelor de
decizie. Creste dramatic volumul si viteza intrarilor decizionale — mai multa analiza, mai multe optiuni,
mai multe recomandari, generate mai repede ca inainte. Fara structuri explicite de autoritate, asta nu
clarifica deciziile; amplifica confuzia, pentru ca acum sunt mai multe intrari care concureaza pentru
aceeasi proprietate nedefinita.

Leadership Architecture ofera stratul care lipseste: defineste autoritatea umana deasupra
recomandarii algoritmice — cine detine decizia pe care o informeaza un sistem Al, ce trebuie totusi sa
escaladeze si cum devine o alegere asistata de Al actiune responsabila. Organizatiile care vor beneficia
cel mai mult de Al in luarea deciziilor nu sunt cele cu cele mai bune modele; sunt cele a caror
arhitectura de decizie este destul de clara incat mai multe intrari sa faca deciziile mai bune, nu mai
lente. Varietatea, din nou, trebuie sa fie egalata de varietate — iar arhitectura este locul unde se face
acea potrivire.



17. Implicatii pentru fondatori

Pentru un fondator, cea mai utila reincadrare din acest whitepaper este aceasta: suprasolicitarea ta
este de obicei un semnal structural, nu un esec personal. Legea gravitatiei fondatorului spune ca
autoritatea se concentreaza in jurul tau pentru ca, la inceput, asta era cea mai rapida cale de a
coordona — si a functionat. Cand tot ce este disputat tot la inbox-ul tau ajunge, arhitectura pur si
simplu nu are inca o alta adresa pentru acele decizii. Solutia nu este sa ,dai drumul” prin vointa, nici sa
delegi mai insistent; este sa construiesti adresele — sa aloci drepturi de decizie acolo unde se afla
cunoasterea, sa definesti ce escaladeaza si catre cine si sa distribui sarcina deliberat — astfel incat
autoritatea sa traiasca in structura, nu in disponibilitatea ta.

Trei prime miscari concrete, niciuna necesitdnd un engagement:

¢ Listeaza ultimele cinci decizii care s-au blocat sau s-au redeschis. Pentru fiecare, intreaba daca a
fost neclar cine a decis, cand ar fi trebuit sa urce sau ce a insemnat in aval — semnaturile pentru
Decision Clarity, Escalation Discipline si Execution Alignment.

o Gaseste cel mai suprasolicitat nod de decizie al tau. Daca majoritatea deciziilor importante trec
printr-o singura persoana, aceasta este o constrangere de Leadership Load Balance si un risc de
Decision Authority Dependency, indiferent cat de capabila este acea persoana.

¢ Alege singura dimensiune care explica cea mai mare durere si reproiecteaza doar pe aceea. A
incerca sa le repari pe toate cinci deodata este cea mai frecventa greseala. Arhitectura se
imbunatateste cand schimbi mai intéi constrangerea de baza.

18. Concluzie

Pe masura ce complexitatea creste, executia depinde mai putin de stralucirea individuala si mai mult de
calitatea sistemului prin care o echipa de conducere ia si coordoneaza deciziile. Acel sistem —
arhitectura de leadership — a fost in mare parte invizibil, abordat (cénd a fost) prin limbajul culturii si al
comportamentului. Acest whitepaper a argumentat ca el este, in schimb, structural: numibil, masurabil
pe cinci dimensiuni, citibil in raport cu cererea pe care organizatia o poarta de fapt, observabil in
dinamica zilnica a deciziilor si reconstruibil printr-o bucla disciplinata de diagnostic, reproiectare si
guvernanta.

Consecinta practica este o alta prima intrebare. Cand executia incetineste, instinctul este sa intrebi
cine esueaza. Intrebarea mai utild este ce din sistemul de decizie este supraincircat sau ambiguu — si
apoi sa masori, nu sa ghicesti. Proiectarea unor sisteme de decizie care se scaleaza odata cu
complexitatea devine o capabilitate de leadership centrala in sine. Leadership Architecture este
disciplina pentru a o construi.

Daca vrei cea mai rapida citire a locului unde se afla propria ta organizatie, CEO Fit Diagnostic iti
intoarce cererea, estimarea capabilitatii, Fit Score-ul si arhetipul in aproximativ cinci minute — un punct
de plecare directional pentru conversatia structurala despre care, de fapt, este vorba in acest
whitepaper.



Anexa A — Glosar

e Leadership Architecture — configuratia structurala a autoritatii decizionale, a responsabilitatii pe
roluri, a cailor de escaladare si a mecanismelor de guvernanta prin care echipele de conducere
coordoneaza deciziile si le traduc in executie consecventa.

¢ Sistemul de decizie al conducerii — stratul de coordonare dintre strategie si executie; unitatea de
analiza a domeniului.

» Decision Coordination Demand (DCD) — céata coordonare cer dimensiunea, interdependenta si
incertitudinea unei organizatii (partea de cerere a fit-ului).

e Leadership Architecture Index (LAI) — scor compozit de capabilitate (0-100), media a cinci
dimensiuni: DC, ROA, ED, LLB, EA.

o Decision Clarity (DC), Role Ownership & Accountability (ROA), Escalation Discipline (ED),
Leadership Load Balance (LLB), Execution Alignment (EA) — cele cinci dimensiuni structurale ale
LAL

e Decision Authority Dependency (DAD) — gradul in care sistemul depinde de o singura autoritate;
un moderator urmarit alaturi de LAI, nu parte din medie.

e Architecture Capability Estimate (ACE) — estimarea rapida de capabilitate facuta de CEO Fit (LAI
este masuratoarea riguroasa).

e Fit Score — ACE - DCD; pozitiv cand capabilitatea depaseste cererea.

¢ Arhetipuri de fit — Structured Simplicity, Founder Control, Architecture Stress, Structural Chaos,
Scalable Execution.

e Domeniu de decizie (decision domain) — o categorie recurenta de decizii interfunctionale de
leadership (de ex. pret, alocare de capital, expansiune pe piete); unitatea pe care o coordoneaza
arhitectura.

e Dinamica sistemului de decizie — semnale observabile ale tensiunii arhitecturale: latenta deciziilor,
frecventa escaladarii, redeschiderea deciziilor, sarcina de arbitraj.

o Deriva de arhitectura (architecture drift) — degradarea graduala a structurilor de decizie pe
masura ce complexitatea creste si arhitectura ramane neschimbata.

o Leadership Architecture Maturity Model (LAMM) — cinci stadii de sofisticare a guvernantei:
Implicit, Emerging, Designed, Managed, Adaptive.

o Team Climate & Implementation Readiness (TCIR) — conditie de granita relationala (incl. siguranta
psihologica) care modereaza cat de bine opereaza arhitectura.
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