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Pentru Victoria,
care a transformat niste idei bune
intr-unele extraordinare.



Exista lideri si exista cei care ne conduc.
Liderii detin o pozitie bazata pe putere sau pe influenta.
Cei care ne conduc ne inspira.

Indiferent ca este vorba despre simpli indivizi sau despre
organizatii, 11 urmam pe cei care ne conduc nu fiindca
suntem obligati, ci fiindca asa vrem. Ii urmam pe cei care
ne conduc nu pentru ceea ce reprezinta ei, ci pentru noi
ingine.

Este o carte pentru cei care vor sa 1i inspire pe ceilalti si
pentru cei care vor sd gaseasca ceva care sa i1 inspire.
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INTRODUCERE

De ce sa incepem prin a ne intreba DE CE?

Lucrarea de fatda vorbeste despre un model care apare in mod
firesc, un mod de a gandi, de a actiona si de a comunica ce le confera
anumitor lideri abilitatea de a-i inspira pe cei din jur. Desi se poate ca
acesti ,,lideri innascuti" sa fi venit pe lume meniti fiind sa-i inspire pe
ceilalti, nu vorbim despre o abilitate rezervata exclusiv acestora. Fiecare
dintre noi putem deprinde modelul aferent. Cu putina disciplind, orice
lider sau organizatie 1i poate inspira pe cei din jur, atat din interior, cat
si din exterior, ajutdndu-i sa 1si imbunatateasca propriile idei si viziuni.
Cu totii putem invata sa conducem.

Scopul acestei carti nu este pur si simplu acela de a incerca sa
remedieze ceea ce nu functioneaza, ci am scris-o mai degraba ca pe un
ghid care sa ne ajute sa ne concentram si sa potentdm ceea ce are,
intr-adevar, rezultate. Nu mi-am propus sa critic solutiile propuse de alti
autori. Cele mai multe dintre raspunsurile pe care le obfinem, atunci
cand sunt bazate pe dovezi solide, sunt perfect valide. Cu toate acestea,
dacd incepem prin a ne pune intrebdrile gresite, dacd nu Intelegem
cauza, atunci chiar si raspunsurile corecte ne indreapta in cele din urma
in directia gresitd. Adevarul, asa cum vei vedea, iese intotdeauna la
iveala.

Exemplele prezentate in continuare sunt cele ale unor persoane
sau organizatii care au imbratisat Tn mod firesc acest tipar - mai exact,
ale celor care au inceput prin a se intreba DE CE.

1.

Scopul era unul ambitios. Interesul publicului larg era foarte
ridicat. Specialistii erau nerabdatori sa 1si aducad contributia. Banii erau
disponibili de pretutindeni.

Inarmat cu toate ingredientele posibile pentru obtinerea
succesului, Samuel Pierpont Langley si-a propus, la inceputul anilor
1900, sa devind prima persoana care avea sa piloteze un avion. Avea 0
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reputatie extraordinara si era ofiter senior la Institutul Smithsonian, un
profesor de matematica care lucrase, printre altele, si la Harvard. Printre
prietenii lui se numarau unii dintre cei mai puternici oameni de afaceri
sau din sfera guvernamentala, inclusiv Andrew Carnegie si Alexander
Graham Bell. Langley a obtinut fonduri in valoare de 50.000 de dolari
din partea Departamentului de Stat pentru Razboi pentru a-si finanta
proiectul - o suma uriasa in perioada aceea. A strans laolalta cele mai
stralucite min{i ale vremii - o veritabild echipa de vis, formata din
personalitdti extrem de talentate. Langley si oamenii lui foloseau cele
mai bune materiale, iar presa 1i urmarea pretutindeni. Persoane din toata
tara erau fascinate de povestea lor, asteptind sd citeascd despre
momentul in care avea sa isi atingd scopul. Aldturi de echipa pe care
si-o formase si avand la iIndemana resursele acelea ample, succesul i
era garantat.

Asa sa fie?

La cateva sute de mile distantd, Wilbur si Orville Wright lucrau la
propriul lor aparat de zbor. Pasiunea acestora pentru zbor era atat de
intensa incat au inspirat un grup de oameni dedicati din Dayton, Ohio,
prin entuziasmul si angajamentul lor. Nimeni nu le-a finantat proiectul.
Nu a existat nici un imprumut garantat de guvern. Nici legaturi la nivel
inalt. Nici macar o singura persoana din echipa lor nu avea studii
aprofundate §i nu absolvise vreo facultate, nici macar Wilbur sau
Orville. Insi toti acesti oameni au inceput si lucreze impreuna intr-un
modest magazin de biciclete si si-au transformat visul in realitate. Pe 17
decembrie 1903, au fost martorii primului zbor din istorie.

Cum de a fost posibil ca fratii Wright sa reuseasca acolo unde o
echipd mult mai bine dotata, finantatd si experimentatda nu a putut sa o
faca?

Nu a fost vorba nicidecum de noroc. Atat fratii Wright, cat si
Langley erau extrem de motivati. Toti trei aveau o etica a muncii bine
reliefatd, dar si o orientare stiintifica. Urmareau exact acelasi scop, insa
doar fratii Wright i-au putut inspira pe cei din jur, conducandu-si echipa
astfel incat sa poatd dezvolta cu adevarat o tehnologie care sa schimbe
pentru totdeauna lumea. Doar fratii Wright au inceput prin a se intreba
DE CE.
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in 1965, studentii din campusul Universitatii Berkeley, California,
au fost primii care si-au dat foc formularelor prin care erau chemati sa
se Inroleze in armatd, pentru a protesta vizavi de implicarea Statelor
Unite in Razboiul din Vietnam. Nordul Californiei era dominat de
sentimente antiguvernamentale si de lupte impotriva sistemului;
imaginile cu revoltele din Berkeley si Oakland s-au raspandit in jurul
lumii, alimentdnd miscari de simpatie fatd de manifestanti pe tot
teritoriul Statelor Unite, dar si in Europa. Dar abia in 1976, la aproape
trei ani de cand America isi retrasese trupele din Vietnam, a izbucnit o
altfel de revolutie.

Autorii acesteia 1si propuseserd sd aibd un impact, si inca unul
foarte mare, si chiar sa pund sub semnul intrebarii modul in care
oamenii percepeau felul in care functiona lumea. Insd acesti tineri
revolutionari nu aruncau cu pietre si nici nu ridicau armele Tmpotriva
vreunui regim totalitar. in schimb, au decis si invinga sistemul cu
propriile lui arme. Pentru Steve Wozniak si Steve Jobs, cofondatorii
Apple Computers, terenul de luptd era reprezentat de lumea afacerilor,
iar arma aleasa - computerul personal.

Revolutia PC-urilor a inceput sd se declanseze atunci cand
Wozniak a infiintat Apple I. Fiind abia la inceput, tehnologia era
consideratd adresdndu-se in principal companiilor. Computerele erau
mult prea complicate si destul de scumpe pentru o persoand obisnuita.
Insd Wozniak, un individ care nu era deloc motivat de bani, si-a
imaginat un scop mai nobil in care sa fie folosita tehnologia. Daca ar fi
putut gasi o modalitate ca un computer sa ajunga in casele oamenilor -
se gandea el - atunci respectivul computer ar fi putut oferi aproape
oricui capacitatea de a indeplini o mare parte dintre functiile de care se
ocupa o companie foarte bine dotatd. Computerul personal ar fi putut
modifica terenul de joaca si sa schimbe astfel lumea. Woz a conceput
Apple I si a perfectionat tehnologia odatd cu Apple II, astfel incat sa fie
usor de folosit si toatd lumea sa si-1 poata permite.

Indiferent cat este de vizionarda sau de strilucitdi, o idee
extraordinard sau un produs foarte bun nu valoreaza nimic daca nimeni
nu vrea sd le cumpere. Prietenul cel mai bun al lui Wozniak de la acea
vreme, Steve Jobs, de 26 de ani, stia exact ce anume trebuie sa faca.
Desi avea experientd In vanzarea de componente electronice, Jobs se
dovedise a fi mai mult decat un bun comerciant. Voia sa faca ceva care
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sa schimbe lumea, iar cea mai buna modalitate era sa construiasca o
companie. Apple era instrumentul pe care I-a folosit ca sa declanseze
propria revolutie.

In primul an de activitate, in conditiile in care comercializa un
singur produs, Apple a avut venituri de un milion de dolari. in al doilea
an, vanzarile au crescut la 10 milioane. In al patrulea an au vandut
computere in valoare de 100 de milioane de dolari. Si, in doar sase ani,
Apple Computer era o companie in valoare de 1 miliard de dolari, cu
peste 3.000 de angajati.

Jobs si Woz nu au fost singurii care au contribuit la revolutia
computerelor personale. Nu au fost unicii tipi isteti din acest domeniu;
de fapt, nici macar nu stiau prea multe despre afaceri. Apple nu este
speciald prin prisma abilitatii sale de a construi o companie cu o
dezvoltare atdt de rapida si nici a capacitatii de a gandi diferit
computerele personale. Ci a faptului cd a putut repeta permanent
modelul initial. Spre deosebire de competitorii sdi, Apple a provocat cu
succes modul de gandire traditional din industria computerelor, a
aparatelor electronice mici, a industriei muzicale, a telefoanelor mobile
si, In general, a divertismentului. Si motivul este unul simplu. Apple
inspird. Apple a inceput prin a se intreba DE CE.

3.

Nu era perfect, insd era complex. Nu era singurul care avusese de
suferit Tn America de dinaintea razboiului pentru drepturile civile si mai
existau o mulfime de oratori carismatici. Dar Martin Luther King Jr.
avea un dar. Stia cum sa inspire oamenii.

Dr. King era constient cd daca era ca miscarea pentru drepturile
civile sa aiba succes, daca avea sa se produca o schimbare reald si de
duratd, ar fi fost nevoie de mult mai multe persoane in afara de el si de
aliatii sai apropiati. Era nevoie de mai mult decat de niste simple
cuvinte si discursuri elocvente. Era nevoie de oameni, de zeci de mii de
cetateni obignuiti, unifi de o singurd viziune, pentru a schimba tara din
temelii. Pe 28 august 1963, la ora 11 dimineata, trimiteau un mesaj la
Washington, in care spuneau ca e timpul ca America sa o apuce pe un
nou drum.

Organizatorii miscarii pentru drepturile civile nu au trimis mii de
invitatii §i nici nu exista un site pe internet cu ajutorul ciruia sa se
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promoveze data manifestatiei. Insa oamenii au venit. Si au continuat s
vina. Un sfert de milion de persoane au ajuns in capitala natiunii exact
la timp ca sd auda cuvintele imortalizate in istorie, rostite de un om care
a condus miscarea ce avea sa schimbe pentru totdeauna istoria
Americii: ,,Am un vis".

Abilitatea de a atrage atat de mulfi oameni din intreaga tara, de
toate rasele, care sa se stranga impreund in acea zi, exact la momentul
oportun, presupune ceva special. Desi si altii stiau ce anume trebuie
schimbat astfel incat sd fie instaurate drepturile civile. Martin Luther
King a fost cel capabil sa inspire intreaga tard sa se schimbe, nu doar in
folosul unei minoritati, ci spre binele tuturor. Martin Luther King a
inceput prin a se intreba DE CE.

Exista lideri si exista cei care conduc. Cu doar 6% cota de piata in
Statele Unite si 3% in toatd lumea, Apple nu este principalul producétor
de computere. Cu toate acestea, compania conduce detasat industria
computerelor, fiind acum lider si in alte domenii. Experienta lui Martin
Luther King nu era unicd in lume, dar cu toate acestea a inspirat
schimbarea unei natiuni intregi. Fratii Wright nu erau cei mai puternici
concurenti din cursa care sa efectueze primul zbor cu avionul, dar ne-au
condus Intr-o noud era a aviatiei, schimbéand astfel din temelii epoca in
care traim.

Scopul lor nu era diferit de al altora, iar sistemele si procesele
propuse de ei au fost imitate cu usurintd. Cu toate acestea, fratii Wright,
Apple si Martin Luther King au iesit In evidentd. S-au distantat de
norme, iar impactul pe care l-au avut nu poate fi atdt de simplu de
egalat. Sunt membrii unui grup foarte select de lideri care au facut ceva
foarte, foarte special. $i ne inspira.

Aproape fiecare persoana sau organizatie trebuie sd i1 motiveze pe
ceilalfi sd actioneze dintr-o anumita perspectiva sau alta. Unii vor sa
motiveze o decizie de cumparare. Altii cautd sprijin sau un vot. Unii
incearcd sd-1 motiveze pe cei din jur sd lucreze mai mult sau mai
inteligent ori pur si simplu sd urmeze regulile. Abilitatea de a motiva
oamenii nu este dificila, luata ca atare. De obicei este legata de un factor
extern. Stimulentele tentante sau amenintarea unei pedepse vor atrage
de cele mai multe ori comportamentul dorit. General Motors, de
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exemplu, a motivat atat de bine oamenii sd ii cumpere produsele incat
au vandut mai multe automobile decat orice alt producator din lume
timp de 77 de ani. Insa, desi erau lideri in industrie, nu o dominau.

Marii lideri, in schimb, sunt capabili sa 11 inspire pe ceilalfi sa
actioneze. Cei care 1i pot inspira pe ceilali le oferd un sentiment al
scopului sau al apartenentei, care are o foarte mica legatura cu orice alt
stimulent extern sau beneficiu dobandit. Cei care conduc cu adevarat
sunt capabili sa-si faca adepti, care actioneaza nu fiindca sunt obligati,
ci filndca sunt inspirati. Pentru acestia din urma, motivatia de a actiona
este una profund personald. Este mult mai putin probabil ca ei sa fie
impulsionati de stimulente. Cei care sunt inspirafi sunt dispusi sa
plateasca un pref sau sa treaca de anumite inconveniente, chiar daca au
de suferit la nivel personal. Cei care sunt capabili sa inspire isi vor face
adepti - Suporteri, votanti, clienti - care vor actiona spre binele tuturor,
nu fiindca asa trebuie, ci fiindca asa isi doresc.

Desi relativ putini la numdr, organizatiile si liderii care au
abilitatea Tnnascutd de a ne inspira au trasaturi diverse. Pot fi regasiti
atat in sectorul public, cat si In cel privat. Lucreaza in absolut toate
domeniile - vanzand direct clientilor sau altor companii. Indiferent de
locul unde i intalnesti, au o anumitd influentd in domeniul lor de
activitate. Au cei mai loiali clienti si cei mai loiali angajati. Au tendinta
sa obtind un profit mult mai mare decidt omologii lor din acelasi
domeniu. Sunt mult mai inovatori si, cel mai important, sunt capabili sa
sustind toate aceste lucruri pe termen lung. Multi dintre ei schimba fata
unei industrii. Altii pot schimba chiar lumea intreaga.

Fratii Wright, Apple si dr. King sunt doar trei exemple.
Harley-Davidson, Disney si Southwest Airlines sunt altele trei. John F.
Kennedy si Ronald Reagan au fost, si ei, capabili sa i inspire pe ceilalti.
Indiferent de mediul din care provin, au cu totii ceva in comun. Toti
acesti lideri §i companii care inspird, indiferent de mérimea lor sau de
domeniul in care activeaza, gandesc, actioneaza si comunica exact la
fel.

Si se deosebesc total de restul lumii.

Ce-ar fi daca am putea cu totii sd gandim, sd actiondm sau sa
comunicim asa cum o fac cei care ne inspird? Imi imaginez o lume in
care abilitatea de a inspira este pusd in practicd nu doar de cativa alesi
pe spranceand, ci de marea majoritate a oamenilor. Studiile aratd ca
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peste 80% dintre americani nu au locul de munca pe care 1-au visat.
Daca mai multi oameni ar sti cum sa construiasca organizatii care sa
inspire, am putea trai intr-o lume in care aceasta statistica s-ar inversa -
o lume 1n care 80% ar fi satisfacuti de viata lor profesionald. Cei carora
le place sd meargd la serviciu sunt mult mai productivi i mult mai
creativi. Ajung acasd mai bucurosi si au niste familii mai fericite. Isi
trateaza mai bine colegii, potentialii clienti sau consumatorii. Angajatii
inspirati isi aduc contributia la companii mai puternice si la niste
economii solide. De aceea am si scris aceasta carte. Sper ca cititorii mei
sa-1 inspire pe ceilalti sa faca lucruri care sa i inspire pe ei, la randul
lor, astfel incat Impreund sa putem construi companii, economii $i 0
lume in care increderea si loialitatea sa reprezinte regula, nu exceptia.
Lucrarea de fatd nu are menirea sa iti spund ce sd faci sau cum sa
procedezi. Scopul ei nu este sa iti ofere o directie de actiune, ci 0 cauza.

Pentru cei care au mintea deschisa la idei noi, care incearca sa
aibd succes pe termen lung si care cred cd pentru asta au nevoie de
ajutorul celorlalti, propun o provocare. Incepand chiar din acest
moment, incepe prin a te intreba DE CE.



Partea |

O lume care nu incepe
prin a se intreba DE CE
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1 Ce se intampla cand presupui ca stii un anumit lucru

Intr-o zi geroasa de ianuarie, un barbat in varsta de 43 de
ani a fost numit conducitorul tarii sale. In dreapta sa
staitea predecesorul lui, un general faimos care, cu
cincisprezece ani in urma, se aflase n fruntea armatei
tarii sale intr-un razboi in urma careia Germania fusese
invinsa. Tanarul lider fusese crescut in religia catolica. In
urmatoarele cinci ore a urmarit parada desfasuratd in
onoarea sa, dupa care a sarbatorit pana la trei dimineata.

Stii despre cine vorbesc, nu-i aga?

Este 30 ianuarie 1933 si discutam despre Adolf Hitler si nu, asa
cum ar presupune cei mai multi, despre John F. Kennedy. Ideea este ca
toti facem presupuneri. Si facem presupuneri referitoare la lumea din
jurul nostru pornind uneori de la informatii false sau incomplete. In
acest caz, informatia oferita a fost incompleta. Multi dintre voi ati fost
convingi ca personajul descris este John F. Kennedy, asta pana cand nu
am adaugat un detaliu minor: data.

Este un aspect important, deoarece comportamentul nostru este
afectat de presupunerile bazate pe modul in care percepem adevarul.
Luam decizii bazate pe ceea ce credem ca stim. Nu cu foarte multa
vreme in urma, majoritatea oamenilor credeau cd Pamantul era plat.

Acest adevar perceput a influentat comportamentul aferent. in
perioada respectivd, s-au facut foarte putine explorari. Oamenii se
temeau ca, daca vor calatori prea departe, pot ajunge la capatul
pamantului. Asa cd cei mai multi au rdmas acasa. Si asta pand cand a
fost dezvaluit un detaliu minor - acela cd Pamantul este rotund -, iar
comportamentul s-a modificat la scara mare. Ulterior acestei
descoperiri, oamenii au inceput sa traverseze planeta. Au fost infiintate
noi rute comerciale, iar pe batranul continent au fost aduse condimente
si plante noi. Noi idei, inclusiv din domenii precum matematica, au fost
impartasite Intre diverse tari, ceea ce a dus la tot felul de inovatii.
Corectarea acestei simple presupuneri false a dus rasa umana pe alte
culmi.
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Sa analizam putin acum modul 1n care sunt formate organizatiile
si felul in care sunt luate deciziile. Stim cu adevarat de ce unele
organizatii au succes si altele nu - sau doar presupunem? Indiferent care
ar fi definitia pe care tu o dai succesului - sa obtii pretul dorit pentru
anumite actiuni tranzactionate la bursd, sa castigi o anumitd suma de
bani, sa ai un anumit profit, s obtii o promovare, sa i{i infiintezi propria
companie, sd dai de mancare la cei mai nevoiasi, sd obtii o functie
publica - modul in care ne indeplinim aceste scopuri este similar. Cei
mai multi dintre noi incercdm sa strdngem anumite informatii, astfel
incat sa putem lua decizii in cunostintd de cauza. Uneori acest proces
este unul oficial - de exemplu, sondajele de opinie sau cercetarea de
piata. Iar alteori este mai putin formal - ca atunci cand ceri sfatul
colegilor sau prietenilor sau te uifi Thapoi la propria ta experienta, astfel
incat sa iti dai seama cum ar trebui sa procedezi intr-0 anumita
conjuncturd. Indiferent de proces sau de scop, cu totii vrem sd luam
decizii in cunostinta de cauza. Mai mult, cu totii vrem sa luam deciziile
corecte.

Cu toate acestea, asa cum stim cu totii, nu toate deciziile se
dovedesc a fi cele corecte, indiferent de cate informatii strangem.
Uneori impactul acestor decizii gresite este minor, dar alteori poate fi
catastrofal. Indiferent care ar fi rezultatul, ludm decizii bazate pe
perceptiile altora, care, de fapt, se poate sd nu fie chiar exacte. Asa cum
foarte multi erau aproape siguri ca la inceputul acestui capitol vorbesc
despre John F. Kennedy. Erai sigur ca ai dreptate. Puteai chiar s pariezi
- un comportament bazat pe o presupunere. Cu sigurantd asa a fost -
asta pana cand am oferit acel mic detaliu referitor la data.

Nu numai ca deciziile gresite sunt luate pornind de la presupuneri
false. Uneori, atunci cand lucrurile merg bine, credem ca stim de ce, dar
asa sa fie oare in realitate? Faptul ca rezultatele sunt cele pe care ti le-ai
dorit nu inseamna ca lucrurile se repetd la nesfarsit. Am prieteni care isi
investesc propriii bani. De fiecare data cand obtin un profit, acest lucru
se intampld, sustin ei, fiindca se pricep si stiu sa aleagd actiuni la
companiile potrivite. Insi atunci cand pierd bani, dau vina intotdeauna
pe piatd. Nu am nici o problema cu nici unul dintre aceste rationamente,
insd succesul, respectiv esecul pot fi puse fie pe seama inteligentei sau,
dimpotriva, a nestiintei lor, fie pe seama norocului, respectiv a
ghinionului. Nu pot fi valabile ambele situatii.
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Asadar, cum ne putem asigura ca toate deciziile noastre vor avea
cele mai bune rezultate, din motive pe care le putem controla in
intregime? Logica ne spune cd ideea este sa avem la indemana cat mai
multe informatii si date. Si exact asta facem. Citim carti, participam la
conferinte, ascultdim DVD-uri si cerem sfatul prietenilor sau colegilor -
toate cu scopul de a afla cat mai mult, astfel incat sa ne dam seama
exact cum sa actionam. Problema este ca fiecare dintre noi ne-am aflat
in situatii in care aveam la dispozitie o mulfime de date si am primit
toate sfaturile posibile, insd lucrurile nu au mers chiar asa cum ar fi
trebuit. Sau poate cd impactul a durat doar o perioada foarte mica de
timp ori s-a intamplat un lucru pe care nu I-am putut prevedea. O scurta
observatie adresata celor care au ghicit ca la inceputul sectiunii este
vorba despre Adolf Hitler; detaliile pe care le-am dat sunt valabile atat
pentru Hitler, cat si pentru Kennedy - asa ca putea fi vorba despre
fiecare dintre ei. Trebuie sa fii foarte atent la ceea ce crezi ca stii.
Presupunerile - asa cum vei vedea - chiar si atunci cand se bazeaza pe
cercetiri solide, ne pot induce in eroare. Intelegem in mod intuitiv acest
lucru. Intelegem ca, desi avem la dispozitie o multime de date si de
sfaturi bune, daca lucrurile nu merg asa cum ne-am asteptat, inseamna,
probabil, ci am ratat un detaliu mic, insi de cele mai multe ori vital. In
aceste cazuri, ne intoarcem la toate sursele pe care le-am avut la
dispozitie, poate cautam chiar unele noi §i incercam sa ne ddm seama ce
sa facem - si, astfel, intregul proces se reia. Cu toate acestea, de cele
mai multe ori nu ne ajutd faptul ca avem mai multe informatii la
dispozitie, in special daca ne-am bazat din prima pe vreo presupunere
gresitd. Mai existd si alti factori care trebuie luati in considerare, unii
din afara creierului nostru rational, analitic si dornic de informatie.

Existd momente in care nu avem la dispozitie nici un fel de date
sau alegem sa ignoram sfaturi sau informatii, orientandu-ne dupa
instinct si dorind ca lucrurile sa iasa intr-un final foarte bine, uneori
chiar mai bine decat ne-am asteptat. Acest ,,dans" intre instinct si luarea
deciziilor in mod rational caracterizeaza in mare parte modul in care ne
conducem afacerile si chiar pe cel in care ne trdim viata. Putem
continua sa ne analizdm optiunile pe toate partile, dar la capatul tuturor
sfaturilor bine intentionate si al dovezilor evidente, ne aflam acolo de
unde am plecat: cum sa explicam sau sa decidem cursul unei actiuni
care sa duca la rezultatele dorite si care sa fie repetabil. Cum putem
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avea ceea ce ne-am dorit?

S-a vehiculat la un moment dat o poveste interesanta, despre un
grup de directori americani din industria automobilelor, care s-au dus in
Japonia sa vada o linie de asamblare. La capatul liniei, usile erau prinse
in balamale, la fel ca in America. Insi ceva lipsea. in SUA, un muncitor
lua un ciocan pneumatic si batea Incet la capetele usii, ca sa se asigure
cd se potrivesc perfect. In Japonia, se pirea ci acest job nu existi.
Confuz, unul dintre directorii americani a in- trebat cand verifica ei
daca usile se inchid perfect. Interlocutorul japonez s-a uitat la ei si a
zambit timid: ,Ne asigurdm cd se Inchid perfect atunci cand le
proiectam." In fabrica de automobile japonezi, nu au analizat problema
si nu au strans informatii astfel incat s gaseasca cea mai buna solutie -
ci au proiectat chiar de la inceput rezultatul dorit. Daca nu l-ar fi
obtinut, si-ar fi dat seama imediat ca problema este o decizie pe care au
luat-o la inceputul procesului. In final, usile automobilelor fabricate in
America si ale celor fabricate in Japonia se inchideau perfect atunci
cand ieseau de pe linia de asamblare. Doar ca japonezii nu fusesera
nevoiti sd angajeze pe cineva ca sd batd usile cu ciocanul, nici sa
cumpere asemenea unelte. Mai mult, usile japoneze aveau sanse sa
dureze mai mult si poate chiar s reziste mai bine in caz de accident. $i
toate acestea din simplul motiv ca s-au asigurat de la bun inceput ca
lucrurile merg asa cum trebuie.

Ciocanul folosit de producatorii americani de automobile este o
metaford a modului in care conduc cele mai multe persoane sau
organizatii. Atunci cand se confrunta cu un rezultat care nu corespunde
planului initial, sunt folosite o serie de tactici extrem de eficiente pe
termen scurt, panad cand este obtinut rezultatul dorit. Insid cat se
sanatoase sunt aceste solutii la nivel structural? Atat de multe
organizatii functioneaza intr-o lume a scopurilor tangibile si au la
dispozitie instrumentele prin care le pot atinge. Cele care au realizari
mai mari, cele care produc mai mult cu mai putini oameni $i mai putine
resurse, cele care au o influentd foarte mare construiesc produse si chiar
recruteaza oameni care corespund intengiei initiale. Chiar si atunci cand
rezultatele pot parea asemandtoare, marii lideri Inteleg valoarea pe care
ceilalti nu o pot vedea.

Fiecare sfat pe care il dam, fiecare directie de actiune pe care o
stabilim, fiecare rezultat pe care ni-1 dorim incepe cu acelasi lucru:
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decizia. In lumea aceasta existd cei care decid si loveascd usa cu un
ciocan ca sa se inchida perfect si sa obtina astfel rezultatul dorit si cei
care incep totul diferit. Desi ambele moduri de actiune pot duce la
rezultate similare pe termen scurt, ceea ce nu sesizam la prima vedere i
poate garanta cuiva succesul pe termen lung. Cel care intelege de ce
usile trebuie proiectate de la bun Inceput sa se inchida bine va castiga la
final.
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2 Stimulente si constrangeri

A manipula versus a inspira

Pe piata din zilele noastre, foarte rar se intampla sa existe un
produs sau un serviciu pe care clientii sd nu il poatd cumpara din alta
parte la aproape acelasi pret, la aceeasi calitate, beneficiind de acelasi
nivel de servicii si avand aproape aceleasi caracteristici. Daca detii cu
adevarat avantajul celui care a facut prima migcare, atunci probabil ca il
vei pierde in cateva luni. Daca lansezi pe piatd ceva realmente nou,
altcineva va aparea imediat cu ceva similar si poate chiar si mai bun.

Dar daca ii intrebi pe cei din companii din ce motiv clientii lor au
apelat la ei, cei mai multi fi vor spune ca acest lucru se datoreaza
calitatii superioare, caracteristicilor, prefului sau serviciilor oferite. Cu
alte cuvinte, cele mai multe companii habar nu au despre ce e vorba.
Este o concluzie fascinanta. Daca firmele nu stiu de ce apeleaza clientii
la ele, existd o probabilitate foarte mare sa nu stie de ce au anumiti
angajati si nu altii.

Daca majoritatea companiilor nu isi dau seama de ce au recurs
clientii la produsele sau serviciile lor si nici de ce oamenii prefera sa se
angajeze acolo, atunci cum sa stie prin ce mijloace 1si pot atrage
angajatii sau cum sa incurajeze loialitatea in randul clientilor pe care ii
au deja? Realitatea este ca cele mai multe companii din zilele noastre
iau decizii pornind de la niste presupuneri incomplete sau, mai rau,
gresite referitoare la ceea ce le tine in viatd afacerea.

Existd doar doua modalitati pentru a influenta comportamentul
uman: fie il poti manipula, fie 1l poti inspira. Nu folosesc termenul
,manipulare" neaparat in sens peiorativ; este vorba despre o tactica
destul de des intalnitd si relativ benignd. De fapt, cei mai multi dintre
noi am recurs la ea inca de la varste fragede. ,,Voi fi cel mai bun prieten
al tau" este o tacticd de negociere extrem de eficientd, folosita de
generatii intregi de copii pentru a obtine ceea ce vor de la tovarasii de
joaca. S$i asa cum iti va spune fiecare micut care i-a daruit altuia o
acadea sperand sa 1si faca un prieten, chiar functioneaza.

De la afaceri la politicd, manipularile apar in toate formele de
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vanzari si de marketing. Printre manipularile obisnuite se numara:
scaderea pretului, desfasurarea unei promotii, folosirea unor mesaje
aspirationale sau a unora in care se transmite teama ori presiunea, sau
promisiunea unor inovatii - toate acestea pentru a influenta
comportamentul - indiferent ca este vorba despre o achizitie, despre un
vot sau despre obtinerea de sprijin. Atunci cand companiile sau
organizatiile nu stiu foarte clar care este motivul pentru care propriii
clienti au apelat la ei, au tendinta sa recurgd foarte mult la manipulari
pentru a obtine ceea ce vor. Si asta dintr-un motiv evident: manipularile
functioneaza.

Pretul

Multe companii sunt reticente sd intre in jocul preturilor, insd fac
acest lucru fiindca sunt constiente cd este vorba despre o masurd
eficienta. Atat de eficientd, de fapt, incat uneori tentatia poate fi
coplesitoare. Existd foarte putine firme de servicii profesionale care,
atunci cand au posibilitatea de a vinde o parte mare a afacerii, sa nu
scada pretul doar de dragul incheierii tranzactiei. Indiferent cum
gandesc ei problema, raportat la ei ingisi sau la propriii clienti, pretul
reprezintd o forma eficientd de manipulare. Scade pretul suficient de
mult si clientii vor cumpara de la tine. Asistdm la acest lucru la sfarsit
de sezon, atunci cand pretul produselor este scazut cat se poate de mult,
astfel incat sa se vanda cat mai repede. Scade pretul suficient de mult,
iar rafturile se vor goli rapid, ca sd se faca loc pentru produsele tipice
urmatorului sezon.

Cu toate acestea, intrarea in jocul scaderii preturilor poate avea un
cost extraordinar si poate pune companiile intr-o mare dilemd. Pentru
comerciant, vanzarile bazate pe reduceri de pret sunt asemenea heroinei.
Cagstigurile pe termen scurt sunt fantastice, insa cu cat recurg mai mult
la acest lucru, cu atat mai greu pot renunta la obiceiul deprins. Odata ce
cumpardtorii se obisnuiesc sd plateascd un pret mai mic decat cel
normal pentru un produs sau un serviciu, este foarte greu sa inceapa sa
plateasca din nou pretul intreg. Iar comerciantii, pusi in fata presiunii
coplesitoare de a scadea la nesfarsit pretul astfel incat sa isi poata
mentine o pozitie competitiva pe piatd, isi reduc din ce in ce mai mult
profiturile. Ceea ce duce la nevoia de a vinde mai mult, pentru a
compensa din pierderi. Iar cea mai rapida modalitate In acest sens este



intreaba-te de ce 20

de a scadea din nou preturile. Astfel, se instaleaza spirala descendenta a
dependentei de pret. In lumea drogurilor, acesti dependenti sunt numiti
junkies. In lumea afacerilor, le numim marfuri. Asiguriri. Computere.
Servicii de telefonie mobild. Orice bunuri de larg consum. Si lista
marfurilor creatd de jocul preturilor poate continua. In aproape fiecare
situatie, companiile care sunt obligate sa isi trateze produsele ca pe niste
marfuri intrd intr-un cerc vicios. Nu pot pune sub semnul intrebarii
faptul ca scaderea prefului este o modalitate perfect legitima de a face
afaceri; provocarea este insa aceea de a rdmane profitabil.

Wal-Mart pare sa reprezinte exceptia de la reguld, construind 0
afacere cu un succes fenomenal pe baza preturilor. El a venit insa la
pachet cu un cost foarte ridicat. Dimensiunea mare a companiei a ajutat
Wal-Mart sa evite punctele slabe inerente ale unei strategii de pret, insa
obsesia fatd de pret, mai presus de orice altceva, a dus la conflicte,
reputatia fiindu-i astfel afectatd. Si fiecare dintre scandalurile in care a
fost implicata compania s-a nascut din incercarea de a mentine costurile
foarte scazute, astfel incat sa 1si permita sa ofere prefuri atat de mici.

Pretul are intotdeauna un cost. Intrebarea este cit de mult esti
dispus sa platesti pentru banii pe care i faci.

Promotiile

General Motors a avut un scop extrem de curajos. Sa acapareze,
din punct de vedere al cotei de piata, piata automobilelor din America.
In anii '50, in SUA existau doar patru optiuni de producitori de masini;
GM, Ford, Chrysler si AMC. Inainte ca producitorii striini si intre pe
piatd, aceasta era dominatd de GM. Noii competitori, asa cum era de
asteptat, i-au ingreunat foarte mult atingerea scopului propus. Nici nu
mai este nevoie sd mai prezint date pentru a explica cat de mult s-a
schimbat industria automobilelor in 50 de ani. Insid General Motors a
reusit cumva sd isi mentind suprematia in ultima jumatate de secol.

Cu toate acestea, Incepand din anii '90, cota de piatd detinuta de
Toyota pe piata americani a crescut de peste doud ori. In 2007, aceasta
a ajuns la 16,3%, de la doar 7,8%. In aceeasi perioada. General Motors
a vazut cum cota sa de pe piata americana a scazut dramatic, de la 35%
in 1990, la 23,8% in 2007. Si la inceputul lui 2008, incredibilul s-a
materializat: consumatorii americani au inceput sa cumpere mai multe
automobile straine decat autohtone.
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Incepand din anii '90, in fata concurentei din ce in ce mai acerbe
din Japonia, GM si alti producatori de automobile americani s-au
straduit din rasputeri sa ofere diverse stimulente concepute special
pentru a-i ajuta sa 1si mentina cota de piata. Sustinut agresiv de reclame,
General Motors oferea cadouri in bani - intre 500 si 7.000 de dolari
clientilor care le cumparau automobilele si camioanele. Multd vreme
promotiile au functionat extrem de bine. Vanzarile GM crescusera din
nou.

Pe termen lung insd, stimulentele nu au facut altceva decat sa
erodeze dramatic profiturile GM. In 2007, GM pierdea 729 de dolari per
vehicul, in mare parte din cauza stimulentelor. Ajungand la concluzia ca
modelul nu putea fi sustinut in continuare, GM a anuntat ca va reduce
suma de bani acordatd drept stimulent i, ca urmare, vanzarile s-au
prabusit. Nu mai existau bani si nici clienti. Industria auto crease la
modul propriu niste dependenti fatd de cadourile in bani, construind
niste asteptari care nu aveau nicidecum legatura cu pretul intreg.

Indiferent ca este vorba de ,,doi la pret de unu" sau ,,cadou in
interior", promotiile sunt manipulari atat de comune incéat de cele mai
multe ori trecem de la bun inceput cu vederea faptul cd suntem
manipulati. Data viitoare cand intri intr-un magazin si vrei sa cumperi,
sd zicem, un aparat foto digital, fii foarte atent la modul in care iei
decizia. Vei gasi imediat doua sau trei aparate care sa aiba specificatiile
tehnice pe care le cauti - dimensiune, megapixeli, pref, brand de
incredere. Probabil insd cd unul dintre ele se afla la promotie - o husa
gratuitd sau un card de memorie suplimentar oferit cadou. Data fiind
asemdnarea din punct de vedere al caracteristicilor tehnice sau al
beneficiilor, acest ,.,ceva in plus" este suficient pentru a lua decizia. In
domeniul business-to-business (in care companiile vand altor
companii), promotiile sunt denumite ,,valoare adaugata". Principiul este
insa acelasi - se ofera ceva gratuit pentru a reduce riscul, astfel incat o
altd companie sa faca afaceri cu tine. Si, asemenea reducerilor de pref,
si promotiile functioneaza.

Natura manipulatoare a promotiilor este atat de bine
impamantenita in retail incat domeniul a dat chiar numele unuia dintre
principii, intitulandu-1 ,,breakage" - instrument prin care se masoara
procentul de clienti care nu profitd de promotii si, intr-un final, platesc
pretul intreg pentru un produs. Acest lucru se intampla de obicei atunci
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cand cumpardtorii nu se deranjeaza sd parcurgd pasii obligatorii pentru
a-si revendica bonificatiile, intregul proces fiind gandit in mod special
sa fie complicat si neconvenabil, astfel incat sd creasca sansele ca o
parte din clienti sa nu beneficieze de ele, marindu-se astfel profitul.

Bonificatiile presupun de obicei ca respectivul client sd trimitd o
copie a bonului fiscal, sa decupeze un cod de bare de pe ambalaj sau sa
completeze un formular stufos cu detalii despre produs si despre modul
in care a fost achizitionat. Daca trimiti o alta parte a ambalajului sau nu
completezi un anumit detaliu pe formular, bonificatia poate fi amanata
cateva saptimani sau chiar luni - uneori fiind si anulata definitiv. In
acest domeniu existd i un nume pentru cei care nu se deranjeaza sa
aplice pentru bonificatic sau sa isi incaseze cecul aferent pe care il
primesc. Ei sunt numiti ,,slippage".

Pentru companii, beneficiile pe termen scurt ale bonificatiilor in
bani sau ale altor manipuldri sunt clare: o bonificatie ademeneste
clientii sa plateasca pretul intreg pentru un produs pe care s-au gandit sa
il achizitioneze doar in perspectiva recuperdrii unei parti din suma
platita. Insd aproape 40% din acesti clienti nu beneficiaza niciodata de
pretul mai mic pe care au crezut ca il platesc. Este un fel de impozit pe
dezorganizare, insa retailerii se bazeaza pe el.

Autoritatile au urmarit cu atentie domeniul bonificatiilor, insa nu
s-au bucurat de mare succes. Procesul in sine raméne greoi, iar asta nu
inseamna altceva decat bani mai mulfi pentru comerciant. Cu ce cost
insa?

Teama

Dacd cineva ar incerca sa spargd o bancd avand o banand in
buzunar, ar fi acuzat de jaf armat. Evident cd nimeni nu ar fi putut fi
omorat, insa legea nu ia in considerare faptul cd atacatorul nu avea de
fapt o arma adevarata. Si asta dintr-un motiv intemeiat. Stiind foarte
bine cd teama le va determina sa ii Indeplineasca cererile, jefuitorul 1si
face victimele sa le fie fricd. Teama - indiferent ca este una reald sau
doar imaginard - este in mod clar cea mai puternica metoda de
manipulare.

,Nimeni nu a fost vreodatd concediat cd a cumparat produse
IBM", spune un vechi citat, fiind insa vorba despre unul ce descrie un
comportament provocat in Intregime de fricd. Un angajat din
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departamentul de achizitii a carui sarcind este sa gaseasca cel mai buni
furnizori pentru o companie, refuza un produs mai bun la un pref mai
avantajos doar fiindcd este fabricat de o firma mai mica sau are un
nume de brand mai putin cunoscut. Teama, fie ea reald sau perceputa,
ca locul lui de muncd va fi In pericol dacd ceva merge prost a fost
suficienta sa-1 faca sa ignore insusi scopul jobului sau si chiar sa faca
ceva ce contravenea intereselor companiei.

Atunci cand se apeleazd la teama, faptele sunt incidentale.
Profund inradacinata in noi, dorinta biologicd de a supravietui este o
emotie ce nu poate fi inlaturata imediat cu ajutorul datelor exacte. Asa
functioneaza si terorismul. Nu probabilitatea statistica de a fi atacat de
un terorist crispeaza populatia, ci teama ca acest lucru s-ar putea
intampla.

Un puternic element de manipulare, teama este adesea folosita si
in conjuncturi mai putin infame. Apelam la teama pentru a ne creste
copiii. Folosim teama pentru a motiva oamenii sa urmeze un anumit cod
etic. Teama este utilizata in mod obisnuit in reclamele la servicii
publice, de exemplu atunci cand se promoveaza siguranta copiilor,
congtientizarea pericolului reprezentat de SIDA sau obligativitatea de a
purta centura de sigurantd. Oricine se uita la televizor in anii '80 in SUA
urmdrea o multime de reclame care vorbeau despre napasta drogurilor,
inclusiv una creata printr-un program federal pentru a combate abuzul
de asemenea substante in randul adolescentilor: ,,Acesta este creierul
tau", spunea o voce barbateascd in timp ce lua in mand un ou alb.
Spargea apoi oul intr-o tigaie plind de ulei fierbinte. ,lar acesta este
creierul tau atunci cand consumi droguri”... Ceva Intrebari?

Si iatd si o reclama al carei scop era sa 1i bage in speriefi pe
adolescentii nesdbuiti: ,,Cocaina nu te face mai sexy... ci te omoara."

In mod similar, atunci cand politicienii spun ci oponentii lor vor
creste impozitele sau in momentul in care la stirile de seara vezi alerte
care te ingtiinfeaza ca sanatatea si siguranfa ta sunt in pericol daca nu
esti mai atent, in ambele situatii se incearca inducerea fricii In randul
votantilor sau al telespectatorilor. Si companiile se folosesc la randul lor
de ideea de teama ca sd scoata la iveald nesiguranta pe care cu totii o
resimfim la un moment dat, astfel incat sa isi vanda produsele. Ideea
este cd dacd nu achizitionezi produsul sau serviciul respectiv, ti se poate
intampla ceva rau.
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,,.La fiecare 36 de secunde, cineva moare din cauza unui atac de
cord", spune o reclama la un cabinet local de cardiologie. ,,A1 cumva
surse de radiatii In casd? Vecinul tau da!", se poate citi pe prelata unui
camion apartinand unei firme specializate in eliminarea poluarii. Si,
desigur, industria asigurarilor 1ti vinde asigurari de viata ,,inainte de a fi
prea tarziu".

Daca cineva ti-a vandut vreodata ceva avertizandu-te sa te temi de
consecintele ce pot aparea in urma faptului ca nu cumperi acel lucru,
inseamna ca ti-a indreptat proverbialul pistol deasupra capului, ca sa te
ajute sa vezi ,,valoarea" faptului ca ii alegi pe ei, 1 nu pe concurentii
lor. Si functioneaza.

Aspiratiile

,»3a renunt la fumat e cel mai simplu lucru pe care l-am facut
vreodata", spunea Mark Twain. ,,M-am lasat de sute de ori."

Daca teama ne motiveaza sia stam la distantd de lucrurile
ingrozitoare, mesajele aspirationale ne imping spre ceva dezirabil.
Marketerii discutd adesea despre importanta aspiratiilor, oferind
oamenilor ceva ce isi doresc, dar si capacitatea de a ajunge mai repede
la acel produs sau serviciu. ,,Sase pasi catre o viatd mai sanatoasd", ,,Fa
aceste exercifii pentru abdomen si vei purta masura doritd la rochie!"
sau ,,In doar sase siptiméini te vei imbogati." Toate aceste mesaje
manipuleazd. Ne tenteaza cu lucruri pe care ni le dorim sau ne spun ca
putem ajunge foarte repede asa cum ne-am imaginat.

Desi pozitive prin natura lor, mesajele aspirationale sunt cele mai
eficiente pentru cei carora le lipseste disciplina sau au o teama sau o
nesigurantd inndscute referitoare la faptul ca nu isi pot indeplini singuri
visele (ceea ce, in diferite momente ale vietii si din varii motive, ni se
intampla tuturor). Sunt de pérere ca poti face pe cineva sa isi cumpere
un abonament la sala de fitness prin intermediul unui mesaj
aspirational, dar ca sa-1 determini sd se si ducd acolo de trei ori pe
saptamana este nevoie de putina inspiratie. O persoana cu un stil de
viata sanatos si care face de obicei miscare nu va reactiona in fata unui
titlu de genul ,,Sase pasi simpli ca sa slabesti". Dar cei care au un stil de
viata haotic o vor face. Nu este nici o noutate cad o multime de oameni
incearca diete dupa diete in Incercarea de a avea corpul la care au visat
dintotdeauna. Si indiferent de ce regim alimentar aleg, ideea este ca
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doar daca fac miscare in mod regulat si mananca echilibrat vor obtine
rezultatele dorite. Cu alte cuvinte, este nevoie de disciplind. Numarul
abonamentelor la sali de fitness creste cu 12 procente in luna ianuarie a
fiecarui an, fiindca oamenii incearca sa-si puna in aplicare dorintele pe
care si le-au stabilit in noaptea de Anul Nou, acelea de a avea o viata
mai sanatoasa. Cu toate acestea, doar o mica parte dintre ei ajung acolo
pand la sfarsitul anului. Mesajele aspirationale pot modifica putin
comportamentul, dar in cele mai multe cazuri nu este vorba despre ceva
de durata.

Mesajele aspirationale sunt eficiente nu doar atunci cdnd sunt
adresate consumatorilor, ci functioneaza foarte bine si in tranzactiile
dintre companii. Managerii acestora, fie ele mai mari sau mai mici, vor
cu totii sd aiba rezultate foarte bune, asa ca iau decizii, angajeaza
consultan{i si implementeaza sisteme care sa ii ajute sd ajunga acolo
unde vor. De foarte multe ori insd, nu sistemele dau gres, ci capacitatea
lor de a le intretine. Si aici vorbesc din experienfa personala. Am
implementat de-a lungul anilor o multime de sisteme sau proceduri care
m-au ajutat s ,,ajung la succesul la care aspir", doar ca sa descopar,
doua sdptdmani mai tarziu, ca imi reiau vechile obiceiuri. Mi-as dori un
sistem care sa ma ajute sd evit sd implementez sisteme pentru a mi
indeplini aspiratiile. Probabil insa ca nu l-as putea aplica foarte mult
timp.

Aceasta reactie pe termen scurt la dorinte pe termen lung este
foarte des intalnitd si in sfera corporatiilor. Un prieten de-al meu,
consultant pe probleme de management, a fost angajat de o companie
cu o cifrd de afaceri de un miliard de dolari pentru a-i ajuta pe cei de
acolo sa isi indeplineasca scopurile si aspiratiile. Problema era - mi-a
explicat el - ca, indiferent de dilema pe care o aveau, managerii
companiei apelau Intotdeauna la cea mai rapida si mai ieftina solutie, in
detrimentul celei care ar fi fost cea mai buna pe termen lung. La fel ca
cei care {in dietd tot timpul, ,,nu aveau niciodatad suficient timp sau bani
ca sa faca ceea ce trebuie de la bun inceput, dar aveau mereu timp si
bani sa reia din nou procesul".

Presiunea din partea anturajului sau a grupului

,Patru din cinci dentisti prefera Trident", spune o reclama la guma
de mestecat in incercarea de a te face sd incerci produsul. ,,Un studiu
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dublu orb desfasurat de o universitate de top a ajuns la concluzia..." -
titreaza un clip publicitar difuzat noaptea tarziu. ,,Dacd produsul este
suficient de bun pentru specialisti, atunci este si pentru tine", continud
reclama. ,,Cu peste un milion de clienti satisfacuti..." - ne povesteste
alta. Existd o multime de asemenea presiuni. Atunci cand marketerii
sustin ca majoritatea populatiei sau un grup de experti prefera produsul
lor, in detrimentul altora, incearcd sa convinga cumparatorul ca ceea ce
vand ei este mai bun. Acest tip de presiune functioneaza fiindca
presupunem ca expertii sau marea majoritate a oamenilor stiu mai multe
decat noi. Ideea functioneaza nu pentru ca ei au intotdeauna dreptate, ci
pentru cd noi ne temem cad am putea gresi.

Sustinerea din partea celebritatilor este folosita uneori pentru a
induce o presiune in timpul unei prezentari de vanzari. ,,Daca si cutare o
foloseste", ar trebui sa gdndim noi, ,,lnseamna ca trebuie sa fie buna". Si
are sens, daca 1l auzim pe Tiger Woods cum vorbeste despre produsele
de golf Nike sau despre mingile speciale Titleist. (Intelegerea pe care
Woods o are cu cei de la Nike a inclus compania pe harta golfului
mondial.) Insi tot el a sustinut si automobilele General Motors, servicii
de consultanta in management, carduri de credit, alimente si un ceas
Tag Heuer creat ,,special pentru jucatorul de golf". Intamplator, ceasul
poate suporta un soc de 5.000-g, un nivel atdt de ridicat incat este
resimtit mai degrabd de mingea in sine decat de jucitor. Insa Tiger ii
face reclama, asa ca trebuie sa fie bun. Sustinerea din partea vedetelor
este folosita si pentru ca noi sa ne dorim sa fim ca ele. Cel mai relevant
exemplu este campania de la Nike, intitulata ,,Vreau sd fiu ca Mike",
care 1i indemna pe tineri sa isi doreasca sa-i semene lui Michael Jordan,
insa doar daca folosesc produsele Nike. Sunt si exemple de asemenea
campanii de sustinere din partea vedetelor in care este destul de greu sa
vedem legatura logica. Sam Waterson, din Lege si ordine, de exemplu,
face tranzactii ordine pentru TD Ameritrade. Nu este insa foarte clar ce
face pentru brandul respectiv un actor renumit pentru faptul ca ii
condamnd pe criminalii maniaci. Presupun totusi ca este considerat ,,de
incredere".

Nu numai tinerii usor de impresionat sunt subiectul presiunilor
din partea anturajului. Ni s-a intdmplat tuturor sa fim presati de cate un
agent de vanzari. A venit vreodatd la tine un asemenea individ care sa
iti vanda o ,,solutie de birou" si sa-ti spuna ca 70% dintre competitorii
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tai folosesc serviciul lui, asa ca de ce nu ai face-o si tu? Dar daca 70%
dintre competitorii tai sunt idioti? Sau dacd acestora li s-au oferit
caracteristici suplimentare sau un pret atdt de mic incat nu au putut sa
dea cu piciorul unei asemenea oportunitati? Ideea este ca agentii de
vanzari sunt instruiti sa faca un singur lucru - sa te preseze sa cumperi.
Sa te faca sa simfi ca iti lipseste o informatie pe care toata lumea o stie,
in afara de tine. E mai bine sa faci ceea ce face toata lumea, nu-i asa?

Ca sd o citez pe mama mea: ,,Dacad prietenii tdi se arunca de la
balcon, te arunci si tu?". Din nefericire, daca Michael Jordan sau Tiger
Woods ar face acest lucru, s-ar putea declansa un adevarat curent in
acest sens.

Noutatea (sau inovatia)

,Printr-o inovatie majora in ceea ce priveste designul si ingineria,
[Motorola] a creat cel mai bun telefon", se putea citit intr-un comunicat
de presa care anunta lansarea celui mai nou produs al producatorului de
telefoane mobile, pe o piata ultracompetitiva. ,,Combinatia din metale
cum ar fi microstructura de aluminiu, alaturi de cele mai noi inovatii,
precum antena internd si tastatura platd, au dus la crearea unui
dispozitiv care masoara doar 13,9 mm grosime".

Si a functionat. Milioane de oameni au dat navala sa 1si cumpere
asa ceva. Celebritatile aveau un asemenea aparat pe covorul rosu. Chiar
s1 unul sau doi prim-ministri au fost fotografiati in timp ce il foloseau.
Cu 50 de milioane de bucati vandute, RAZR a fost, fara indoiala, un
mare succes. ,,Depasind cu mult asteptarile, RAZR reprezintd o pagina
din istoria Motorola, de oferire a unor inovatii revolutionare", a declarat
fostul CEO al companiei, Ed Zander, despre noul sdau produs-minune,
,stabilind o noud stacheta pentru viitoarele produse create de industria
comunicatiilor fara fir".

Acest produs a reprezentat un urias succes financiar pentru
Motorola, fiind realmente o inovatie de proportii monumentale.

Asa sa fi fost oare?

La mai putin de patru ani, Zander a fost obligat sa demisioneze.
Actiunile se tranzactionau la 50% din valoarea lor medie pe care o
avusesera la lansarea pe piata a RAZR, iar competitorii Motorola
creasera demult aparate mai bune si mai functionale. S-a dovedit intr-un
final cd Motorola era doar unul dintre nenumadratii producatori de
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telefoane mobile care se lupta pentru o bucaticd de cota de piata. Ca
multi altii inaintea lui, compania a confundat inovatia cu noutatea.

Inovatia reald modifica tot cursul industriilor sau chiar pe cel al
societatii. Becul, cuptorul cu microunde, faxul, aplicatiile iTunes.
Acestea au fost inovatii reale, care au schimbat modul in care se
desfasoara afacerile, au modificat felul in care ne traim viata, iar in
cazul aplicatiei iTunes, au provocat o intreagd industrie sa isi reevalueze
complet modelul de business. Faptul ca adaugi o camera video la un
telefon mobil, de exemplu, nu este o inovatie - este 0 caracteristica
grozava, fara indoiald, dar nu schimba industria. Pornind de la acest
principiu, descrierea pe care cei de la Motorola au facut-o noului sau
produs reprezinta doar o enumerare a unor caracteristici iesite din
comun: carcasa din metal, o antend incorporatd, o tastatura plata si un
telefon subtire. Nu vorbim nicidecum despre ,,0 inovatie revolutionara".
Motorola a conceput cu succes cel mai nou dispozitiv vizavi de care
oamenii s-au entuziasmat... asta pana cand a aparut pe piatd urmatorul.
Si acesta este motivul pentru care respectivele caracteristici sunt
considerate mai degraba noutdti decat inovatii. Ele au fost adaugate in
incercarea de a se diferentia, nu de a se reinventa. Nu este un lucru rau,
dar nu poate fi luat in calcul in ceea ce priveste valoarea pe termen lung.
Noutatea poate impulsiona vanzarile - asa cum a facut-0 aparatul RAZR
- Insd impactul nu este unul de duratd. Daca o companie lanseaza mult
prea multe idei noi mult prea des, impactul asupra produsului sau
categoriei poate fi similar cu cel al scaderii preturilor. In incercarea de a
se diferentia prin mai multe caracteristici, produsele incep sa arate si sa
semene mai degraba cu niste marfuri. $i, asemenea pretului, nevoia de a
adduga un produs nou pentru a compensa acest neajuns duce intr-un
final la o spirald descendenta.

In anii '70, existau doar doua tipuri de paste de dinti Colgate, insa
pe masura ce concurenta s-a dezvoltat, vanzarile Colgate au inceput sa
scada. Prin urmare, compania a lansat pe piatd un nou produs avand o
noud caracteristica (probabil fluorul), apoi altul si apoi altul. Albire.
Controlul tartrului. Petele dentare. Fiecare inovatie a contribuit cu
sigurantd la cresterea vanzarilor, cel putin pentru o vreme. Si ciclul a
continuat. Ghiceste din cate tipuri de paste de dinti Colgate trebuie sa
alegi astdzi. Treizeci si doud! In prezent exista 32 de tipuri de paste de
dinti de la Colgate (fara cele patru speciale pentru copii). Si dat fiind ca
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fiecare companie raspunde la aceste ,,inovatii" cu altele, inseamna ca
toti concurentii Colgate vand si ei, cam la acelasi pret, un numar similar
de variante care ne oferd aceeasi calitate si aceleasi beneficii. Exista
literalmente zeci de sortimente de paste de dinti din care sa alegi si, cu
toate acestea, nu existd date care sd arate cd americanii se spald mai
mult pe din{i In comparatie cu anii '70. Gratie tuturor acestor ,,inovatii",
a devenit aproape imposibil sa stii ce pastd de dinti este cea potrivita
pentru tine. Intr-o asemenea masura incat Colgate are pe site-ul propriu
un link intitulat ,,Ai nevoie de ajutor ca sa te decizi?" Daca cei de la
Colgate trebuie sa ne ajute s alegem unul dintre produsele lor, doar
fiindca exista atat de multe variante, cum sa putem lua o hotarare atunci
cand mergem la supermarket si nu avem site-ul dupa noi?

Si in cazul de fata, este un exemplu de cel mai nou set de obiecte
stralucitoare, conceput sd ne Incurajeze sd testim un produs sau sa il
cumparam. Ceea ce companiile prezintd in mod fals ca fiind ,,inovatie"
este, de fapt, noutate. $i nu numai in cazul produselor de larg consum se
foloseste ideea de noutate ca sa atragd clientii, ci este o practica
obignuitd si 1n alte industrii. Functioneaza, dar aceastd strategie nu
cimenteaza aproape niciodata o relatie bazata pe loialitate..

Produsul RAZR de la Motorola a fost inlocuit de atunci de
iPhone-ul celor de la Apple. Dar nu eliminarea tuturor butoanelor de pe
tastatura si ecranul tactil au facut ca iPhone-ul sa fie inovator, ele fiind
dar niste caracteristici noi foarte reusite, pe care si altii le pot copia, fara
sa redefineascd nicidecum categoria. Este vorba despre un alt lucru,
mult mai semnificativ, pe care l-au facut cei de la Apple.

Cei de la Apple nu numai cd domind modul in care sunt
concepute telefoanele mobile, dar, in modul lor tipic, si cel in care
functioneaza industria. In acest domeniu, furnizorul de servicii si nu
producatorul aparatelor determina toate caracteristicile si beneficiile pe
care le poate oferi un telefon. T-Mobile, Verizon Wireless, Sprint sau
AT&T le dicteaza celor de la Motorola, Nokia, Ericsson, LG si altora ce
anume sd faca aparatele. La un moment dat a apdrut nsd in scena
Apple, care a anuntat ca va spune furnizorului de servicii ce anume stie
sa faca telefonul - si nu invers. AT&T a fost singura companie care a
fost de acord, castigand prin urmare dreptul exclusiv de a comercializa
noua tehnologie. Este genul de demers care are un impact ce durecaza
mai multi ani asupra domeniului, trecand cu mult dincolo de o simpla
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crestere a pretului actiunilor pe termen scurt in urma lansarii unui nou
produs stralucitor.
Nou, nu-i asa?

Pretul pe care il platesti pentru banii pe care fi faci

Nu pun absolut deloc sub semnul indoielii faptul ca manipularile
functioneaza. Fiecare dintre ele poate influenta realmente
comportamentul si fiecare dintre ele poate ajuta o companie sa aiba un
oarecare succes. Exista insa si o parte mai putin placutd. Nici una dintre
ele nu intareste loialitatea. De-a lungul timpului, ele costd din ce in ce
mai mult. Castigurile sunt doar pe termen scurt. Si Sporesc enorm
nivelul de stres, atat pentru cumparator, cat si pentru vanzator. Daca ai
buzunare foarte adanci sau urmaresti doar castigul pe termen scurt, fara
sd iei in considerare ceea ce se va intampla in timp, atunci aceste
strategii si tactici sunt perfecte.

Dincolo de lumea afacerilor, manipularile s-au transformat intr-0
regula si in politicd. Asa cum ele pot duce la incheierea unei vanzari,
dar nu pot crea loialitate, la fel pot ajuta la alegerea unui candidat, fara
sa creeze 1nsa fundamentul necesar pentru leadership, unde ai nevoie de
oameni care sa te urmeze la bine si la greu. Leadershipul este abilitatea
de a atrage oameni in jurul tdu nu doar pentru un singur eveniment, ci
ani la rand. In afaceri, leadershipul inseamni si ai clienti care vor
continua sa 1fi sus{ind compania inclusiv in perioadele mai grele. Daca
manipularea este singura strategie pe care o folosesti, ce se va intampla
data viitoare cand va fi nevoie de o decizie de achizitie? Ce se intampla
dupa ce sunt castigate alegerile?

Existd o mare diferentd intre a repeta tranzactiile si loialitate.
Afacerile repetate apar atunci cand clientii fac tranzactii cu tine de mai
multe ori. Loialitatea apare atunci cdnd oamenii sunt dispusi sa refuze
un produs mai bun sau un pret mai mic doar ca sd cumpere in
continuare de la tine. De cele mai multe ori, clientii loiali nu se
deranjeaza sa verifice si alte optiuni. Loialitatea nu se castiga cu
usurintd. Dar afacerile repetate da. Este vorba doar de mai multe
manipulari.

Tehnicile de manipulare au devenit ceva atit de comun in
companiile americane din zilele noastre incat obiceiul este practic
imposibil de eliminat. Ca orice alta dependentd, ideea nu este sa te
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stapanesti, ci sa gasesti mai repede urmatorul remediu. Si oricat de
tentante ar parea castigurile pe termen scurt, ele au un impact teribil
asupra sanatatii pe termen lung a organizatiei. Dependente de incasarile
pe termen scurt, companiile s-au transformat intr-o serie de asemenea
remedii, propuse permanent si unul dupa altul. Tacticile pe termen scurt
au devenit atat de sofisticate incat intreaga economie s-a dezvoltat pe
baza manipuldrilor, echipatd fiind cu date statistice cvasistiintifice.
Companiile de marketing direct, de exemplu, ofera calcule referitoare la
cuvintele care iti vor aduce cele mai bune rezultate intr-0 asemenea
campanie derulata.

Cei care oferda bonificatii prin postd stiu cd stimulentele
functioneaza si, cu cat este mai mare suma de bani, cu atat mai eficiente
sunt rezultatele. Pe de alta parte, sunt constiente si de costurile unor
asemenea bonificatii. Ca sd aiba in continuare profit, producatorii stiu
ca sumele oferite nu trebuie sd depdseascd un anumit prag. Ca si in
cazul unui dependent de droguri, al carui comportament este determinat
de senzatia de bine pe termen Scurt pe care o are, tentatia de a pune
anumite conditii obscure astfel incat cat mai pufini candidati sa se
califice pentru obfinerea bonificatiilor a devenit coplesitoare pentru
unii.

Samsung, uriasul producdtor de electrocasnice, stapaneste la
perfectie arta prin care bonificatiile pot deveni profitabile pentru
companii. La Inceputul anului 2000, compania oferea bonificatii de
pana la 150 de dolari la o serie de produse electronice, stipuland in
regulament ca acestea se limitau la una singura per adresa postald - 0
cerintd care, la vremea aceea, tuturor li s-a parut rezonabild. Cu toate
acestea, erau descalificati din start toti clientii care locuiau intr-o cladire
de apartamente in care mai mult de un rezident aplicase pentru aceeasi
bonificatie. Peste 4.000 de clienti Samsung, ademeniti de sumele
oferite, au primit instiintari prin care li se refuzau cererile de incasare a
banilor. Acest lucru a atras atentia procuraturii din New York, iar in
2004 Samsung a fost obligat sa plateasca peste 200.000 de dolari
solicitantilor. Este un caz extrem de companie care a fost prinsa. Cum
poate o firma sa 1si indrepte atentia asupra clientului in conditiile In care
nu reuseste sa 1si tind promisiunile facute acestora?

Manipularile duc la tranzactii, nu la loialitate
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,Foarte simplu", se explica intr-o reclama de tip teleshopping,
,pune vechile tale bijuterii in plicul nostru asigurat si timbrat si, In doar
doua zile, iti vom trimite un cec reprezentand contravaloarea acestora."
Site-ul Mygoldenvelope.com este unul dintre liderii din domeniu,
functionand ca broker pentru aurul care este trimis la topit si reintrodus
ulterior pe piata.

In momentul in care Douglas Feirstein si Michael Moran si-au
infiintat afacerea, 1si doreau sa ajuna cei mai buni in domeniu. Voiau sa
transforme o industrie ce avea reputatia unei case de amanet ponosite si
sa 11 dea ceva din strdlucirea Tiffany. Au investit, asadar, mai multi bani
pentru a face din experienta de cumpdrare una perfectd. S-au straduit sa
creeze un mediu ideal pentru client. Amandoi erau antreprenori de
succes §i stiau valoarea construirii unui brand, dar si a unei experiente
pe care clientul sa nu o poatd uita. Au cheltuit o multime de bani
incercand sa puna lucrurile la punct si sa se asigure ca explica diferenta
pe care 0 aduc clientilor prin reclame cu raspuns direct difuzate pe
posturi de televiziune locale si nationale. ,,Mai avantajoasda decat alte
oferte similare", spuneau ei. Si aveau dreptate. Insa investitia nu a dat
rezultatele dorite.

Cateva luni mai tarziu, Feirstein si Moran au facut o descoperire
semnificativd; aproape toti clientii pe care ii aveau facusera afaceri cu ei
doar o singurd datd. Aveau o afacere bazatd pe tranzactii si cu toate
acestea incercau s o faca sa reprezinte mult mai mult decat atat. Asa ca
au ncetat s propuna ,,servicii mai bune decat alte oferte similare". Dat
fiindca ca cei mai multi care apelau la ei nu o mai faceau si a doua oara,
nu era vorba despre comparatii directe cu celelalte servicii. Tot ceea ce
trebuiau sa faca era sa determine o decizie de cumparare si sd ofere o
experientd suficient de placuta astfel incat clientii sd ii recomande si
prietenilor. Nu era nevoie de mai mult. Odata ce proprietarii site-ului
mygoldenvelope.com si-au dat seama ca nu trebuie sd investeasca in
lucruri care sa consolideze loialitatea in conditiile in care ei nu voiau
decat sa faca tranzactii, afacerea lor a devenit mult mai eficienta si mai
profitabila.

Pentru tranzactii care se efectueaza mai mult decat o data,
stimulentele si constrangerile reprezintd cea mai bund cale de a
impulsiona comportamentul dorit. Atunci cand politia ofera o
recompensd, nu o face pentru a dezvolta o relatie cu martorul, ci este
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pur si simplu o singura tranzactie. Daca ti-ai pierdut pisica si i oferi o
recompensa celui care ti-o aduce inapoi, nu trebuie sa stabilesti o relatie
de durata cu acea persoana, ci Tnseamna doar ca iti vrei pisica Tnapoi.

Manipularile reprezintd o strategie perfect valida pentru a
impulsiona incheierea unei tranzactii ori pentru a declansa un
comportament solicitat intr-o singura ocazie sau, oricum, foarte rar.
Recompensele oferite de polifie sunt concepute pentru a stimula
martorii sa faca declaratii sau sa prezinte dovezi care sa ducad la
prinderea infractorilor. $i, ca orice promotie, manipularea va functiona
daca stimulentul este suficient de mare incat sa acopere riscul.

In orice situatie in care o persoani sau o organizatic vrea si
incheie mai mult de o tranzactie, daca se doreste construirea unei relatii
de durata si bazata pe loialitate, atunci manipularea nu va functiona. Un
politician iti vrea votul sau vrea un sprijin si o loialitate pe viatd din
partea ta? (Judecand dupa modul in care se desfasoara alegerile in zilele
noastre, se pare ca vor doar sd le castige si atat. Reclamele care
discrediteaza oponentii, concentrarea pe probleme singulare si atentia
acordata fricii sau dorintelor aspirationale sunt elemente care ne fac sa
tragem aceasta concluzie. Cu ajutorul acestor tactici se castiga alegerile,
insd nu ii fac pe alegatori sa devina loiali.)

Industria americana a producétorilor de automobile a resimtit pe
propria-i piele costul ridicat al faptului ca se baza pe manipulare ca sa-si
construiasca afacerile, in conditiile in care in realitate ar fi avut nevoie
de loialitate. Desi manipuldrile pot reprezenta o strategie viabila in
anumite momente, o modificare a conditiilor pietei le poate face mult
prea costisitoare. In 2008, in momentul declansdrii crizei petrolului,
promotiile si stimulentele din industria auto nu mai puteau fi sustinute
(si acelasi lucru s-a intdmplat si in anii '70). In acest caz, perioada in
care manipularile pot produce céstiguri pe termen scurt a fost definitd
de perioada de timp in care economia a putut sustine aceasta strategie.
Este o platformad destul de slaba pe care sd construiesti o afacere,
bazandu-te pe faptul ca profiturile vor creste la nesfarsit. Desi clientii
loiali sunt mai putin tentati de oferte si stimulente, in perioadele bune
este greu sd le recunosti valoarea. Abia in vremurile mai dure iti dai
seama cat de importanti sunt acestia.

Manipularile functioneaza, insa costa bani. O multime de bani. lar
atunci cand nu mai exista fonduri care sa finanteze aceste tactici, faptul
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ca nu ai niste adepti loiali chiar te afecteaza. Dupa 11 septembrie, au
existat clienti care le-au trimis bani celor de la Southwest Airlines,
pentru a-si exprima sprijinul. Unul dintre cecurile expediate era insotit
de un biletel pe care scria: ,,Ati fost atdt de buni cu mine in toti acesti
ani, incat in vremurile acestea de restriste am vrut sa va multumesc,
ajutandu-va." Banii primiti de compania aeriand nu au fost nicidecum
suficienti astfel Incat sa influenteze in vreun fel profiturile companiei,
insa simbolizau sentimentele pe care clientii le aveau vizavi de brand.
Exista senzatia de parteneriat. lar loialitatea celor care nu trimis bani
este aproape imposibil de masurat, impactul fiind de nepretuit pe
termen lung, ajutdnd Southwest sia 1si men{ind pozifia de cea mai
profitabila companie aeriana din istorie.

Faptul ca stii ca ai clienti si angajati loiali nu numai ca te ajuta sa
reduci costurile, ci iti ofera si o oarecare liniste. La fel ca si in cazul
prietenilor foarte apropiati, stii ca toti acestia iti vor fi alaturi la nevoie.
Este sentimentul acela de ,,umar la umar", pe care 1l impartasesc clientii
si compania, votantii si candidatul, seful si angajatul - si care defineste
un mare lider.

In schimb, actiunile bazate pe manipulare creeaza un stres foarte
mare deopotrivi pentru cumparitor si vanzitor. In ceea ce priveste
clientul, acestuia ii este din ce in ce mai greu sa isi dea seama ce produs,
serviciu, brand sau companie este cel mai bun. Sa ne uitdam doar cate
sortimente de paste de dinti exista si cat de dificil este sa o alegi pe cea
care ti se potriveste. Si pasta de dinti este doar un exemplu. Aproape
fiecare decizie pe care ni se cere sd o luam 1n fiecare zi se aseamana cu
alegerea pastei de dinti. Sa hotarasti ce firma de avocatura sa angajezi,
facultatea la care sa te Inscrii, masina pe care sa o cumperi, compania la
care sd lucrezi sau candidatul pe care sa il alegi - 1n toate aceste cazuri
existd mult prea multe optiuni. Toate reclamele, promotiile si presiunea
folosite pentru a ne tenta intr-un fel sau altul, fiecare incercare de a face
presiuni asupra noastra, indiferent ca este vorba despre bani sau despre
orice altd forma de sprijin, duc in cele din urma la acelasi rezultat:
stresul.

Si companiilor, a caror obligatie este sd ne ajute sd ne decidem, le
este din ce in ce mai greu sa faca acest lucru. In fiecare zi, concurenta
iese pe piatd cu ceva mai nou sau mai bun. Este foarte dificil sd apari
constant cu o noud promotie, cu o noua tacticd de marketing de gherila
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sau cu o noud caracteristici. In combinatie cu efectele pe termen lung
ale deciziilor pe termen scurt care au erodat marjele de profit, au dus la
amplificarea nivelului de stres in interiorul organizatiilor. Atunci cand
regula este reprezentata de manipulare, nimeni nu are de castigat intr-un
final.

Nu intamplator sa faci afaceri sau sa fii angajat in zilele noastre
este mult mai stresant decat Tnainte. Peter Whybrow, in cartea sa
American Mania: When More Is Not Enough, sustine ca multe dintre
bolile care ne afecteazd acum au o legaturd foarte micd cu alimentatia
sau cu grasimile partial hidrogenate pe care le includem in dieta. Mai
degraba, sustine Whybrow, este vorba despre modul in care s-a
dezvoltat America corporatista, mai exact despre nivelul de stres atat de
ridicat Incat ne imbolnavim literalmente. Americanii suferad de ulcer, de
depresie, de hipertensiune arteriala, de anxietate si de cancer - si asta la
niste niveluri record. Conform lui Whybrow, toate aceste campanii prin
care ni se promite mai mult, mai mult si mai mult incarca excesiv de
tare circuitele recompensei din creierul nostru. Castigurile pe termen
scurt care caracterizeazd America zilelor noastre ne distrug, de fapt,
sanatatea.

Doar fiindca functioneaza nu inseamna ca este si corect

Pericolul reprezentat de manipulari este acela ca ele functioneaza.
Si fiindca manipuldrile functioneaza, s-au transformat in reguld, pusa in
practica de marea majoritate a companiilor §i organizatiilor, indiferent
de marime sau de domeniu - fapt care a creat o presiune tipica
sistemului. Ironia este ca noi, cei care manipulam, am fost la randul
nostru manipulati de propriul sistem. Odata cu fiecare scadere de pret,
cu fiecare promotie, cu fiecare mesaj aspirational sau care transmite
sentimentul de teamd pe care le folosim pentru a ne atinge scopurile,
descoperim ca firmele, organizatiile si sistemele noastre sunt din ce in
ce mai slabe.

Criza economicd inceputd Tn 2008 este un alt exemplu, desi, e
adevarat, unul extrem, care ne aratd ceea ce se poate intampla dacd o
presupunere nefondata se intinde pe o perioadd mult prea mare de timp.
Colapsul pietei imobiliare si cel al industriei bancare s-au datorat
deciziilor luate in interiorul bancilor, care au pornit initial de la o serie
de manipulari. Angajatii au fost manipulati cu bonusuri care ii incurajau
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sa ia nigte decizii fard sa mai {ind cont de toate detaliile si eventualele
consecinte. Blamarea celor care puneau aceste probleme in discutie
descuraja orice forma de comportament responsabil. Regulile foarte
permisive de acordare a imprumuturilor i-au incurajat pe cei care voiau
sd 1si cumpere o locuintd sd se Indatoreze mai mult decat 1si puteau
permite, la toate nivelurile de preturi. Loialitatea era la un nivel foarte
scazut. A fost vorba despre o serie de decizii tranzactionale - eficiente,
dar la un cost foarte ridicat. Foarte putini lucrau pentru binele public. Si
de ce ar fi facut-0? Nu aveau nici un motiv. in spatele recompenselor
imediate, nu exista nici o cauza pentru care cineva ar fi luptat si nici o
convingere in care sa creadd. Bancherii nu au fost singurii vrajiti de
propriul lor succes. Producatorii americani de masini s-au condus
decenii la rand dupa aceleasi reguli - manipulari dupd manipulari si
decizii pe termen scurt luate pornind tot de la niste decizii pe termen
scurt. Caderea si, respectiv, colapsul reprezinta singura concluzie logica
atunci cand cursul actiunii este caracterizat de manipulare.

Realitatea este cd, in zilele noastre, manipularile s-au transformat
in reguld, fiind la ordinea zilei.

Exista 1nsa o alternativa.



PARTEAall-a

O perspectiva alternativa
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3 Cercul de Aur

CUM
CE

Exista foarte putini lideri care aleg sa inspire in loc s manipuleze
atunci cand vor sa motiveze oamenii. Indiferent cad vorbim despre
persoane sau organizatii, fiecare dintre acesti lideri inspirati gandeste,
actioneaza si comunica exact in acelasi fel. Complet opus fata de restul
lumii. Constient sau nu, fac acest lucru urmdrind un tipar conturat in
mod firesc, pe care eu 1l numesc Cercul de Aur.

Conceptul Cercului de Aur a fost inspirat de proportia de aur - 0
relatie matematicd simpld care a fascinat deopotrivd matematicient,
biologi, arhitecti, artisti, muzicieni si naturisti, incd de la inceputul
Istoriei. De la egipteni la Pitagora si la Leonardo da Vinci, foarte multi
au analizat proportia de aur pentru a crea astfel o formuld matematica
pentru proportie si chiar pentru frumusete. De asemenea. este sprijinitd
teoria conform careia existd mai multd ordine in natura decat am putea
crede, ca de exemplu simetria frunzelor si perfectiunea geometrica a
fulgilor de zapada.

Cu toate acestea, ceea ce mi S-a parut atractiv la proportia de aur a
fost faptul ca poate fi aplicatd in atat de multe domenii. Mai mult, a
oferit o formuld ce poate produce rezultate repetabile si predictibile in
locuri in care toatd lumea presupunea ca au aparut din intdmplare sau
noroc. Chiar si Mama Natura - pentru cei mai multi un simbol al lipsei
de previzibilitate - da dovada de mai multa ordine decat si-a dat seama
cineva pand acum. Asemenea proportiei de aur, care oferd dovezi ale
prezentei ordinii in dezordinea aparenta a naturii. Cercul de Aur
descoperd ordinea si previzibilitatea in comportamentul uman. Mai
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exact, ne ajutd sa intelegem de ce facem ceea ce facem. Cercul de Aur
ne aduce dovezi clare legate de modul in care putem avea mai multe
realizari daca ne obignuim sa demaram un demers intrebandu-ne mai
intai DE CE.

Cercul de Aur este o perspectivd alternativd la presupunerile
existente legate de motivul pentru care anumiti lideri si organizatii au
atins un asemenea nivel disporportionat de influentd. Ne ajutd sa
intelegem de ce Apple a fost capabil de atat de multe inovatii in
domenii atat de diverse, mentindndu-si aceastd capacitate. Explica de ce
oamenii 1si tatueaza logoul Harley-Davidson. Ne face sd vedem exact
nu numai de ce Southwest Airlines este cea mai profitabila companie
aeriana din toate timpurile, ci si de ce au functionat lucrurile in acest fel.
Ne arata de ce oamenii l-au urmat pe Martin Luther King Jr. intr-o
migcare care a schimbat intreaga natiune americand si de ce am acceptat
provocarea lui John F. Kennedy de a trimite un om pe Luna chiar si
dupd moartea acestuia. Cercul de Aur ne aratd de ce acesti lideri au
putut inspira trecerea la actiune in loc sd manipuleze oamenii sa
actioneze.

Perspectiva alternativda nu doar ca ne poate ajuta sa schimbam
lumea, ci exista aplicatii practice si in ceea ce priveste abilitatea de a
inspira. Poate fi folosita ca ghid de perfectionare a abilitatii de
conducere, dar si de imbunatatire a culturii corporatiste, a dezvoltarii
produselor, in véanzari sau in marketing. Ne explica ce inseamna
loialitatea si cum sa cream suficient avant astfel incat sa transformam o
idee intr-o miscare sociala.

Si totul incepe din interior. Totul incepe cu DE CE.

Inainte si le putem analiza aplicarea in practica, o sa definesc mai
intai termenii, incepand din exteriorul cercului cétre interior.

CE: Fiecare companie si organizatie de pe planetd stie CE face.
Este un lucru valabil indiferent cd vorbim despre o companie mica sau
mare, din orice domeniu. Toatd lumea este capabila sa descrie produsele
sau serviciile pe care le vinde companie sau ce rol are fiecare in acel
sistem. Raspunsurile la intrebarea CE sunt usor de identificat.

CUM: Unele companii si oameni stiu CUM fac ceea CE fac.
Indiferent cd o numesti ,,propunere de valoare care diferentiaza",
,procese originale" sau ,,propunere unicd de vanzare", raspunsurile la
intrebarea CUM sunt date de cele mai multe ori pentru a explica de ce
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un anumit lucru este diferit sau mai bun. Nu la fel de evident ca in cazul
lui CE, multi cred ca este vorba despre factorii care diferentiaza sau
care motiveaza o decizie. Ar fi fals sd credem ca doar la acest aspect se
rezuma. Fiinda lipseste un detaliu:

DE CE: Foarte putini oameni sau companii pot spune clar DE CE
fac ceea CE fac. Si cand spun DE CE, nu ma refer la a face bani - acesta
este doar rezultatul. Prin DE CE ma gandesc la scopul pe care 1l ai, la
cauza in care crezi sau la convingerea pe baza careia actionezi. DE CE
te dai jos din pat dimineata? Si DE CE ar trebui sa ii pese cuiva?

Atunci cand organizatiile sau oamenii gandesc, actioneazd sau
comunicd, o fac incepand din exterior, pornind de la CE si ajungand la
DE CE. Si asta dintr-un motiv foarte bun - pornesc de la cel mai clar
aspect ca sa ajungd la cel mai confuz. Spunem CE facem, uneori
spunem si CUM procedam, dar foarte rar explicam DE CE facem ceea
CE facem.

Dar nu si companiile inspirate. Nu si liderii inspirati. Fiecare
dintre ei, indiferent de amploare sau de domeniu, gandeste, actioneaza
s1 comunica pornind din interior.

Dau foarte des exemplu compania Apple Inc. pur si simplu pentru
faptul cd produsele ei sunt recunoscute pe scard larga, fiind foarte usor
de comparat cu cele ale concurentei. Mai mult, succesul pe care Apple
I-a obtinut de-a lungul timpului nu este unul obisnuit. Abilitatea de a
ramane ani la rand una dintre cele mai inovatoare companii, combinata
cu toatd acea capacitate de a-si atrage adepti adevarati o transforma
intr-un exemplu foarte bun prin care sd demonstram o mare parte dintre
principiile Cercului de Aur.

Voi incepe cu un exemplu simplu de marketing.

Dacd Apple ar fi procedat precum celelalte companii, mesajul de
marketing ar fi fost construit pornind din exteriorul Cercului de Aur. Ar
fi inceput prin a explica CE face compania, apoi ar fi spus CUM cred ei
ca se diferentiaza sau sunt mai buni decat concurentii lor, urmat de o
chemare la actiune. In acest fel, compania s-ar fi asteptat si primeasci
in schimb un anumit comportament, in cazul de fatd o achizitie. Un
mesaj de marketing din partea Apple, dacd ar fi semdnat cu toate
celelalte companii, ar fi sunat cam asa:

Fabricam niste computere extraordinare.
Au un design minunat, sunt simplu de folosit si prietenoase.
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Nu vrei sa cumperi si tu unul?

Nu este un discurs de vanzari foarte atragator, insa asa isi vand
produsele cele mai multe companii. Aceasta este regula. Mai intai incep
cu ceea CE fac - ,,]ata noua noastra masina." Apoi ne spun cum o fac si
cum sunt ei mai buni - ,,Are scaune din piele, un consum de benzina
redus, iar sistemul de finantare este foarte bun." Apoi fac o chemare la
actiune §i se asteaptd ca potentialii clienti sd aiba un anumit
comportament.

Vedem acest tipar pe pietele care se adreseazd direct
consumatorului, dar si in mediul business-to-business. ,Jata firma
noastrd de avocaturd. Juristii nostri au absolvit cele mai prestigioase
facultati si reprezentam niste clienti foarte mari. Angajati-ne!". Acest
tipar poate fi Intalnit la fel de bine si 1n politica - ,,latd candidatul nostru
si 1atd ce puncte de vedere are referitor la impozite si la imigrare. Vedeti
cum este el diferit? Votati-I". In fiecare situatie, comunicarea este
organizatd in incercarea de a convinge pe cineva de o anumita diferenta
sau o valoare superioara.

Dar nu asa procedeaza liderii §i organizatiile care inspird. Fiecare
dintre ei, indiferent de domeniu, gandeste, actioneaza si comunica
pornind din interior.

Sa luam din nou exemplul Apple si sd il rescriem, pentru a vedea
cum comunica, de fapt, Apple. De aceasta data, exemplul incepe cu DE
CE.

In tot ceea ce facem, credem in ideea de provocare. Credem in
gandirea diferita.

Punem sub semnul intrebarii status quo-ul prin faptul ca
produsele noastre au un design minunat, sunt simplu de folosit si
prietenoase cu utilizatorul.

Si producem niste computere extraordinare.

Nu vrei sa cumperi si tu unul?

Este un mesaj complet diferit. Se si simte diferit fatd de primul.
Suntem mult mai dispusi s cumpdram un computer de la Apple dupa
ce am citit cea de-a doua versiune - si nu am facut decat sa schimb
ordinea informatiei. Nu este nici o pacdleala, nici o manipulare, nici un
cadou gratuit, nici un mesaj aspirational si nici o vedeta implicata.
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Apple nu a inversat pur si simplu ordinea informatiei, ci mesajul
lor incepe cu DE CE - un scop, o cauza sau o convingere care nu au
absolut nici o legaturd cu ceea CE fac. Ceea CE fac - si anume
produsele pe care le fabrica, de la computere la electronice de mici
dimensiuni - nu mai serveste drept motiv de a face o achizitie, ci ca
dovada tangibila a propriei lor cauze. Designul si interfata cu
utilizatorul a produselor Apple, desi sunt importante, nu genereaza prin
ele insele un asemenea val uluitor de loialitate in randul clientilor. Prin
aceste elemente importante, cauza lor devine tangibila si rationala. Altii
pot angaja designeri de top si ingineri stralucifi pentru a fabrica niste
produse usor de folosit si pentru a copia ceea ce face Apple - si le pot
lua chiar si angajatii celor de la Apple - insa rezultatele nu vor fi
niciodata aceleasi. Sa copiezi pur si simplu ceea CE face Apple sau
CUM o face nu va functiona. Exista ceva mai mult, ceva mult mai greu
de descris in cuvinte si aproape imposibil de copiat care le confera celor
de la Apple o asemenea influenta uriasa pe piata. Si exemplul incepe
astfel sd dovedeascd ca oamenii nu cumpéra ceea CE faci, ci cumpara
atunci cand le raspunzi DE CE o faci.

Merita sa repetam: oamenii nu cumpara ceea CE faci, ¢i cumpara
atunci cand le raspunzi DE CE o faci.

Capacitatea Apple de a concepe in mod constant produse atat de
inovatoare §i de a-si atrage adepti atat de loiali pentru produsele lor nu
se mai rezumd doar la ceea CE fac. Problema este cd organizatiile
folosesc caracteristici §i beneficii tangibile pentru a construi un
argument rational prin care sa demonstreze de ce compania, produsul
sau ideea lor este mai bund decéat o alta. Uneori comparatiile sunt facute
direct, iar alteori se apeleaza la analogii si la metafore, insd efectul este
acelasi. Companiile Incearcd sd ne vanda ceea CE fac, insd noi
cumpdram doar dacad ne explicd DE CE fac acele lucruri. Exact la asta
md refer cand spun cd ele comunicad din exterior, conducandu-se
pornind de la CE si de la CUM.

Atunci cand comunica din interior, DE CE este oferit ca motiv de
a cumpadra, iar raspunsurile la intrebarea CE au rolul de dovada
tangibild a convingerilor lor - lucrurile la care apeldm pentru a explica
de ce suntem atrasi de un anumit produs si nu de altul.

Ceea CE fac companiile reprezintd niste factori externi, dar daca
ne intrebam DE CE o fac, este vorba despre ceva mult mai profund.
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Practic, Apple nu are nimic special. Este 0 companie ca oricare alta. Nu
existd nici o diferenta reala intre Apple si competitorii sai - Dell, HP,
Gateway, Toshiba - oricare dintre ei, nu mai conteaza. Toti functioneaza
ca structuri corporatiste. Fiindcd asta inseamnda o companie - 0O
structura. Cu totii fac computere. Cu totii au pus la punct nigte sisteme
care functioneaza si altele care nu functioneaza. Cu totii au acces in
mod egal la aceleasi talente, la aceleasi resurse, la aceleasi agentii, la
aceiasi consultanti si la aceleasi mijloace de promovare. Cu totii au
manageri buni, designeri buni sau ingineri buni. Cu totii fabrica anumite
produse care merg foarte bine si alte care nu merg... chiar si Apple.
Atunci de ce Apple are un asemenea nivel de succes? De ce este mult
mai inovator? De ce are in mod constant mai mult profit? Si cum de a
reusit sa aiba clienti atat de loiali - un lucru pe care doar foarte putine
companii il reusesc?

Oamenii nu cumpara ceea CE faci tu, ci tin cont DE CE faci ceea
ce faci. Este si motivul pentru care Apple a atins un asemenea nivel
remarcabil de flexibilitate. Oamenii se simt in mod evident mult mai
confortabil sa cumpere computere de la Apple. Si se simt la fel de
confortabil sd isi ia de la ei un mp3 player, un telefon mobil sau un
DVR. Consumatorii §i investitorii se simt pe deplin confortabili cu
oferta Apple, care cuprinde produse atat de diferite, din categorii atat de
diferite. Apple nu se distinge prin ceea CE face. Ci prin motivul pentru
care o face. Produsele lor dau viatd propriei cauze.

Nu sunt atat de neghiob sa sustin cd produsele in sine nu conteaza,
ba dimpotriva. insi motivul pentru care sunt importante este ci ele
contravin intelepciunii traditionale. Nu produsele in sine reprezinta
motivul pentru care Apple este perceput ca fiind superior; produsele lor
- mai exact ceea CE face Apple - au rolul de dovada tangibild a
lucrurilor in care cred. Exista o corelatie clard intre ceea CE fac si DE
CE fac acele lucruri - asa explicandu-se si de ce Apple iese in evidenta.
Este si motivul pentru care percepem Apple ca fiind autentic. Tot ceea
ce fac functioneaza pentru a demonstra DE CE, pentru a pune sub
semnul intrebarii status quo-ul. Indiferent de produsele pe care le
fabrica sau de industria In care opereaza, intotdeauna este foarte clar ca
Apple ,,gandeste diferit".

Cand Apple a lansat pentru prima data Macintosh, care avea un
sistem de operare bazat pe o interfatd grafica cu utilizatorul, si nu un
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limbaj de programare complicat, a pus sub semnul intrebarii modul in
care functionau computerele la acea vreme. Mai mult, acolo unde cele
mai multe companii de tehnologie au vazut cea mai mare oportunitate
de marketing, Apple a dorit s ofere unei persoane care lucreaza acasa
aceeasi putere ca cea a unei companii. Motivatia Apple, pentru a pune
sub semnul indoielii modul in care functionau lucrurile si pentru a
conferi putere utilizatorilor, este un tipar care se repeta in tot ceea ce
sustine si 1n tot ceea ce face - aspect evidentiat in produsul iPod sau
chiar si in aplicatia iTunes, un serviciu care a schimbat modelul de
distributie al muzicii, fiind perfect adaptat la modul in care o persoana
obignuita isi asculta melodiile preferate.

Industria muzicala a fost organizata pentru a vinde albume, un
model care a evoluat intr-o perioadd in care muzica se asculta cu
preponderentd acasa. Sony a schimbat acest lucru in 1979, odatd cu
lansarea pe piatd a walkman-ului. Dar chiar si el se limita la numarul
maxim de CD-uri sau casete pe care le puteai lua dupa tine. Dezvoltarea
formatului mp3 a modificat totul. Compresia digitala a permis ca un
mare numdr de melodii sd fie stocate pe dispozitive digitale relativ
ieftine s1 portabile. Posibilitatea de a iesi din casa cu doar un singur
dispozitiv usor de manevrat a transformat muzica, care a inceput sa
poata fi ascultata si in alte locuri. Dar nu numai modul in care ascultam
muzica a fost schimbat, ci si cultura noastrd, care s-a transformat
dintr-una de colectare a albumelor intr-una de colectare a melodiilor. Si
in timp ce industria muzicald era ocupata sa incerce sa ne vanda albume
(un model care nu se mai potrivea comportamentului consumatorilor),
Apple a lansat iPod, oferindu-ne ,,1.000 de melodii intr-un singur
buzunar". Odatd cu lansarea iPod-ului si a aplicatiei iTunes, Apple a
reusit mult mai bine sa comunice valoarea atit a formatului, cat si a
player-ului mp3, raportat la modul in care ne traim viata. Reclamele lor
nu ofereau o descriere cuprinzatoare a detaliilor produselor; nu era
vorba despre ele, ci despre noi. lar noi am inteles imediat DE CE ni le
dorim.

Apple nu a inventat mp3-ul, si nici tehnologia care a stat la baza
iPod-ului, dar cu toate acestea ii este atribuita transformarea industriei
muzicale. Player-ul a fost, de fapt, inventat de Creative Technology
Ltd., o companie de tehnologie cu sediul in Singapore, cunoscutd pentru
crearea tehnologiei audio Sound Blaster, cea cu ajutorul careia am putut
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asculta muzica pe PC-urile de acasa. De fapt, Apple nu a lansat iPod-ul
decat la aproape doi ani dupa ce Creative 1l introdusese pe piatd. Acest
detaliu 1n sine pune sub semnul indoielii avantajul primului sosit. Data
fiind experienta lor in sunetul digital. Creative era mult mai calificat
decat Apple sa lanseze un produs muzical digital. Problema era ca isi
promovau produsul ca ,,un mp3 player de 5 GB". Este exact acelasi
mesaj ca cel al lui Apple - ,,1.000 de melodii intr-un singur buzunar".
Diferenta este ca cei de la Creative ne-au spus CE este produsul lor, iar
Apple ne-a aratat DE CE avem nevoie de el.

Abia mai tarziu, dupa ce ne-am decis ca trebuie sa avem un iPod,
a inceput sd conteze raspunsul la intrebarea CE - si am ales versiunea de
5 GB, versiunea de 10 GB s.a.m.d., detalii tangibile care ne-au dovedit
ca putem avea 1.000 de melodii in propriul buzunar. Decizia noastra a
fost luata pornind de la intrebarea DE CE - si raspunsul ni 1-a dat oferta
Apple.

Cati dintre noi pot spune cu certitudine ca, intr-adevar, un iPod
este de fapt mai bun decat produsul Zen, al celor de la Creative?
iPod-urile, de exemplu, au in continuare probleme cu durata de viata a
bateriei si cu inlocuirea acesteia, care au tendinta sa se termine foarte
repede. Poate cd produsul Zen este mai bun din acest punct de vedere.
In realitate, nici macar nu ne pasi. Oamenii nu cumpira ceea CE faci tu,
ci 1i intereseaza DE CE o faci. lar raspunsul clar oferit de Apple la
intrebarea DE CE le-a conferit aceastd capacitate remarcabilda de a
inova, concurand adesea cu firme mult mai calificate, la prima vedere,
decat ele si avand succes in sfere care nu reprezentau principalul lor
domeniu de activitate.

Nu acelasi lucru se poate spune despre companiile care nu stiu sa
raspundd clar la intrebarea DE CE. Atunci cand o organizatie se
defineste prin ceea CE face, atunci exact asta va putea sa faca, cat timp
va exista pe piatd. Competitorii Apple, in conditiile in care s-au definit
prin propriile produse sau servicii, indiferent de ,,propunerea de valoare
care diferentiaza", nu si-au permis o asemenea libertate. Gateway, de
exemplu, a inceput sd vanda din 2003 televizoare cu ecran plat. Fiindca
de cativa ani produceau monitoare cu ecran plat, erau pe deplin
calificati sa fabrice si sa comercializeze si televizoare.

Compania nu a reusit insd sa 1si clddeascd un nume credibil in
randul brandurilor de produse electronice adresate consumatorilor
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directi si a renuntat la afacere doi ani mai tarziu, concentrandu-se pe
domeniul ei principal de activitate. Dell a lansat PDA-urile in anul 2002
si mp3 player-ele In 2003, insa a rezistat pe piata doar cativa ani. Dell
fabrica produse de buna calitate si este pe deplin calificata sa produca si
celelalte tehnologii despre care am discutat. Problema a fost ca ei se
definisera prin ceea CE fac, si anume computere, asa cad nu mai avea
sens sa cumparam un PDA sau un mp3 player de le ei. $i nu e in regula.
Cati oameni crezi ca ar sta la coada timp de sase ore ca sa cumpere un
telefon mobil de la Dell, asa cum au facut in cazul iPhone, al celor de la
Apple? Oamenii se gandesc la Dell pur si simplu ca la o companie de
computere. Si nu are sens deloc. Vanzarile foarte slabe au pus in scurta
vreme capat dorintei celor de la Dell de a intra pe piata electronicelor de
dimensiuni mici; in schimb, au optat sd se concentreze pe ,,activitatea
lor principala". Daca Dell, dar si multi alti jucatori de pe piata nu isi pot
redescoperi scopul initial de business, dar si cauza si convingerile in
care cred, dacd nu incep prin a se intreba DE CE in tot ceea ce spun sau
ce fac, atunci nu vor face decat sa vanda pur si simplu computere. Si
vor ramane blocati in ,,principalul lor domeniu de activitate".

Apple, spre deosebire de competitorii sdi, s-a definit pe sine
raspunzand la intrebarea DE CE face anumite lucruri, nu prin ceea CE
face. Nu este o simpld companie de computere, ci 0 companie care pune
sub semnul Intrebarii modul traditional de a proceda si ofera indivizilor
solutii si alternative mai simple. Apple chiar si-a schimbat legal numele
in 2007, din Apple Computer, Inc. in Apple Inc., pentru a reflecta faptul
ca reprezintd mai mult decat o simpla companie de computere. Practic,
nici nu conteaza care este denumirea oficiala a unei companii. Pentru
Apple, totusi, faptul ca avea inclus In nume si cuvantul ,,Computer" nu
limita in nici un fel ceea CE putea face - ci doar modul in care cei de
acolo se pozitionau. Schimbarea a fost una de naturd nu practica, ci
filosofica.

Motivatia Apple s-a format inca de la infiintare, la sfarsitul anilor
"70, si nu s-a mai schimbat de atunci. Indiferent de produsele pe care le
fabricd sau de domeniile asupra carora si-a 1Indreptat atentia,
raspunsurile Ia intrebarea DE CE ramén o constanta. lar intentia celor
de la Apple de a pune sub semnul intrebarii gandirea traditionala s-a
dovedit a fi profetici. In calitate de companie producatoare de
computere, au redefinit si redirectionat cursul industriei computerelor



47 simon sinek

personale. Ca si companie producdtoare de electronice de mici
dimensiuni, a pus sub semnul intrebarii dominatia traditionala a unor
giganti precum Sony si Philips. Ca producator de telefoane mobile, i-au
facut pe vechii colosi - Motorola, Ericsson si Nokia - sa 1si revizuiasca
propriile afaceri. Capacitatea celor de la Apple de a se lansa in atat de
multe domenii diferite si chiar de a le domina a redefinit, mai intai de
toate, ceea ce Inseamna sa fii o companie de computere. Indiferent de
ceea CE face, noi personal stim DE CE exista Apple.

Nu acelasi lucru se poate spune despre competitorii lor. Desi toti
stiu la un moment dat sa raspunda la intrebarea DE CE - fiind unul
dintre princpalii factori care i-au ajutat sa se transforme in companii de
miliarde de dolari - de-a lungul timpului, nici unul dintre competitorii
Apple nu a mai oferit aceste raspunsuri. Acum, toate aceste companii se
definesc prin ceea CE fac - ,,noi facem computere". S-au transformat in
firme care aveau o cauzd in firme care vand produse. Si, cand s-a
intamplat acest lucru, pretul, calitatea, serviciile si caracteristicile au
devenit principala moneda cu ajutorul careia sa se motiveze decizia de
achizitie. La acest punct, compania si produsele sale s-au transformat in
mod evident 1n niste marfuri. Asa cum poate confirma fiecare companie
care a fost obligatd sa concureze pe baza pretului, a calitatii, serviciilor
sau caracteristicilor, este foarte greu sa te diferentiezi sau sa ai clienti
din ce in ce mai loiali doar pe baza acestor factori. In plus, costi si bani
si este stresant sa te trezesti in fiecare dimineatd incercand sa concurezi
doar la acest nivel. Pentru un succes de durata si pentru a ajunge sa ai
capacitatea de a evita sa fii acaparat de ceilalfi, este esential sa stii DE
CE.

Fiecare companie care se confrunta cu provocarea de a sti cum sa
se diferentieze pe piatd vinde in principiu o marfa, indiferent de ceea
CE face sau de CUM procedeazi. Intreaba-l acest lucru, de exemplu, pe
un producator de lapte, iar el iti va spune ca exista variatii foarte mari in
ceea ce priveste brandurile de lapte. Problema este ca trebuie sa fii un
expert pentru a Intelege diferentele. Pentru cei din afara, laptele este
practic la fel, asa ca amestecam toate brandurile intre ele si le numim
marfuri. Prin urmare, asa actioneaza industria. In mare, acesta este
tiparul pentru aproape fiecare produs sau serviciu de pe piata, indiferent
cd vorbim despre sfera adresatd direct consumatorilor sau despre
sectorul business-to-business. Se concentreaza pe intrebarea referitoare
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la ceea CE fac si CUM fac, fard sa ia in considerare DE CE - asa ca 1i
amestecam bine §i el actioneaza ca si cum ar avea niste simple marfuri.
Si cu cat noi le tratdim mai mult ca pe niste marfuri, cu atat ei se
concentreaza mai tare pe ceea CE fac si pe CUM fac. Este un soi de
cerc vicios. Insa doar companiile care actioneazi ca si cum ar vinde
simple marfuri sunt cele care stau in fiecare zi sa se gandeasca cum sa
se diferentieze. Companiile si organizatiile care stiu sa raspunda foarte
clar la intrebarea DE CE nu-si fac niciodata griji in legatura cu aceasta
problema. Sunt absolut convinse cd nu se aseamdna cu toti ceilalti
jucatori de pe piatd si nu trebuie sa ,,convingd" pe nimeni de valoarea
lor. Nu au nevoie de sisteme complexe bazate pe stimulente si
constrangeri. Ele sunt diferite si toatd lumea este constientd de acest
lucru. Ele incep prin a se intreba DE CE, 1n absolut tot ceea ce fac si
sustin.

Existd insd unii care incd mai cred cad Apple este diferit prin
prisma abilitatii sale de marketing. Apple ,,vinde un stil de viatd" - iti
vor spune specialistii in marketing. Atunci cum se face ca ei insisi nu au
putut repeta succesul celor de la Apple si nici longevitatea lor? Sa
folosesti sintagma ,,stil de viatd" Inseamnd sa recunosti faptul ca
oamenii care trdiesc Intr-un anumit fel Tncorporeaza Apple in viata lor
de zi cu zi. Apple nu a inventat un stil de viata si nici nu vinde unul.
Apple este pur si simplu unul dintre brandurile de care sunt atrase
anumite persoane care au un stil de viatd specific. Acesti oameni
folosesc, pe parcursul vietii, anumite produse sau branduri pentru a-si
crea un stil de viata specific; asa le si recunoastem, inainte de toate,
modul de viata. Produsele pe care le aleg devin niste dovezi care explica
DE CE fac lucrurile pe care le fac. Si asta deoarece raspunsurile pe care
Apple le da la intrebarea DE CE sunt atat de clare incat cei care au
anumite convingeri sunt atrasi de ele. Asa cum Harley-Davidson
corespunde stilului de viatda adoptat de un anumit grup si asa cum
pantofii de la Prada se incadreaza in stilul de viata al altora, primordial
este, prin urmare, acest stil de viatd. Asa cum produsele fabricate de
aceste companii reprezintd niste dovezi ale faptului ca respectiva
companie raspunde la intrebarea DE CE, la fel se intdmplad si cu un
brand sau un produs care are rolul de a raspunde la un DE CE pus la
nivel individual.

Altii, chiar si unii angajati ai Apple, vor spune ca Apple se
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distinge in primul rand prin calitatea produselor. Evident, este important
sa ai produse de o calitate buna. Indiferent cat de clar este raspunsul la
intrebarea DE CE, daca ceea CE vinzi nu functioneaza, nimic altceva nu
mai conteaza. Nu este nevoie insd ca o companie sa aiba cele mai bune
produse, ci doar sa fie bune sau foarte bune. Mai bun sau cel mai bun
reprezintd niste comparatii relative. Fara sa se inteleaga inca din prima
faza DE CE, comparatia 1n sine nu are nici o valoare pentru factorul de
decizie.

Conceptul ,,mai bun" ridica o intrebare legitima: in functie de ce
standard? O masina sport Ferrari F430 este mai bun decat o Honda
Odyssey? Depinde pentru ce folosesti masina. Daca familia ta este
formata din sase membri, un Ferrari cu doua locuri nu ti se potriveste.
Cu toate acestea, daca incerci sa gasesti modalitatea perfectd de a cuceri
o femeie, probabil cd modelul respectiv de Honda nu ti-ar fi de mare
ajutor (in functie de ce tip de femeie vrei s intdlnesti, desigur). Mai
intai de toate trebuie luat in considerare motivul pentru care exista acel
produs, dar si de ce si-1 doreste o anumitd persoand. Pot sa-{i povestesc
cate ceva despre minunile ingineresti ale unei Honda Odissey, unele
dintre ele chiar mai bune decét ale unui Ferrari. In mod cert, are un
consum mai bun de combustibil. Existd sanse destul de mari s nu pot
convinge pe cineva care isi doreste o magind sport sda isi cumpere
altceva. Faptul ca o persoana este atrasa in mod firesc mai mult de un
Ferrari decat de o Honda Odyssey spune mai multe despre acea
persoand decédt caracteristicile tehnice ale maginii. Ingineria, de
exemplu, va reprezenta doar unul dintre punctele tangibile pe care un
iubitor de Ferrari la va evidentia pentru a dovedi ce sentimente are
vizavi de acea magind. Perseverenta cu care un iubitor de Ferrari apara
superioritatea masinii - mai ales daca este vorba despre o persoana
predispusa sa aprecieze toate optiunile si beneficiile unui Ferrari - nu
este 0 dovada de obiectivitate. De ce crezi ca cei mai multi dintre cei
care cumpara un Ferrari sunt dispusi sa plateasca un pret premium ca sa
umble cu o masina rosie, in timp ce o persoand care isi achizitioneaza o
Honda nu se gandeste aproape deloc la culoarea ei?

Nu pot sa 1i contrazic cu nimic pe cei care incearca sa te convinga
ca produsele Apple sunt pur si simplu mai bune. Tot ceea ce pot sa spun
este cd cei mai multi factori despre care ei cred cd le fac mai bune le
indeplinesc standardele referitoare la ceea ce ar trebui sa facd un
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computer. Din acest punct de vedere, Mac-urile sunt, practic, mai bune
doar pentru cei care cred ceea ce crede Apple. Cei care impartasesc
raspunsurile pe care Apple le da la intrebarea DE CE sunt de parere ca
produsele Apple sunt in mod evident mai bune si orice incercare de a-i
convinge cd lucrurile nu stau chiar asa este sortitd esecului. Chiar si
avand la indemana elemente de masura obiective, sa argumentezi care
este mai bun sau care este mai prost fara sa stabilesti mai intai de toate
niste standarde este o discutie ce se poate intinde la nesfarsit. Cei care
sunt loiali unuia dintre branduri vor ardta cu degetul spre diferitele
beneficii sau caracteristici care conteaza pentru ei (sau care, dimpotriva,
nu 1i pasioneaza), in incercarea de a convinge cealaltd parte ca ei au
dreptate. Si este unul dintre principalele motive pentru care atat de
multe companii simt nevoia sa se diferentieze in primul si in primul
rand - pornind de la presupunerea eronatd cd doar unul dintre grupuri
poate avea dreptate. Ce-ar fi insa daca ambele ar avea? Ce-ar fi daca un
Apple este bun pentru unii, iar altora li se potriveste un PC? Nu este
vorba despre o dezbatere despre care e mai bun sau mai prost, ci 0
discutie despre nevoi diferite. Si inainte ca discutia sa aiba loc, trebuie
sd se raspunda la intrebarea DE CE.

Daca pretinzi pur si simplu ca ceva este mai bun, chiar si avand
dovezi rationale care sa sustina ceea ce spui, poti crea dorinta si chiar sa
motivezi decizia de a cumpara, insd nu atragi loialitate. Daca un client
se simte mai degraba inspirat s cumpere un produs, si nu manipulat, el
va putea sa prezinte si motivele pentru care crede cd ceea ce a cumparat
este mai bun. Calitatea conteaza, dar nu este suficientd pentru a
consolida loialitatea aceea pe care cei mai inspirati lideri sunt capabili
sd o ceard. Este si cauza pentru care o companie, un brand, un produs
sau o persoana inspird loialitate.

Sa stii raspunsul la intrebarea DE CE nu numai ca reprezinta
singura modalitate de a avea succes, ci si singura cale de a reusi pe
termen lung si de a da dovada de inovatie si flexibilitate. Daca nu se stie
exact acest raspuns, atunci va fi mult mai dificil sa te dezvolti in
continuare, dar si s iti atragi adepti loiali pe care sa 1i inspiri - cei care
te-au ajutat in primul rand sa ai succes. $i cand spun ,,dificil" ma refer
la manipulare, nu la inspiratie - prima dintre ele transformandu-se rapid
intr-o strategie prin care se doreste motivarea comportamentului. Este
eficienta pe termen scurt, dar costa foarte mult pe termen lung.
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Sa luam in considerare situatia cailor ferate, un caz clasic studiat
la scolile de afaceri. La sfarsitul secolului al XIX-lea, caile ferate erau
cea mai mare companie din tard. Dupa ce au atins un succes fenomenal,
modificand chiar atmosfera din America, au incetat s se gandeasca la
intrebarea DE CE, fiindcd nu a mai fost considerati importanti. In
schimb, au devenit obsedate de ceea CE fac - si anume, se ocupau de
transportul feroviar. Aceastd restrAngere a perspectivei a influentat
procesul de luare a deciziilor - si-au investit toti banii in sine, macazuri
si motoare. La Inceputul secolului XX, a Inceput sa fie folositd o noud
tehnologie: avionul. $i, intr-un final, toate acele companii uriage de cai
ferate au iesit din peisaj. Ce-ar fi fost daca s-ar fi redefinit ca si cum ar
lucra in domeniul transporturilor de masa? Poate ca s-ar fi comportat
complet diferit. Poate cd ar fi vazut oportunititi acolo unde altii le
treceau cu vederea. Poate ca in prezent ar fi detinut toate liniile aeriene.

Comparatia ne duce la problematica abilitatii de supravietuire pe
termen lung a multor companii care s-au definit pe sine, dar si domeniul
in care activeaza, pornind de la ceea CE fac. Au procedat in acest fel
atat de mult timp Incat capacitatea lor de a concura impotriva unei
tehnologii noi sau de a vedea lucrurile dintr-o perspectiva noua este o
sarcind Tmpovardtoare. Povestea cailor ferate prezinta niste asemanari
stranii cu situatia din industria muzicii despre care am discutat anterior.
Este un alt domeniu care nu a reusit sa 1si ajusteze modelul de business
pentru a se adapta schimbarii de comportament induse de noua
tehnologie. Alte industrii insd, ale caror modele de business au evoluat
in perioade diferite, prezinta caracteristici asemanatoare - ziarele, presa
si televiziunea, ca s numim doar trei dintre ele. Existd in prezent
companii de cale ferata care se straduiesc sa isi defineasca valoarea in
timp ce vad cum clientii lor apeleaza la alte industrii ca sa le
deserveasca nevoile. Poate cd daca firmele de muzicad si-ar rdspunde
mai clar la intrebarea DE CE, ar putea vedea oportunitatea de a inventa
si ele, la randul lor, echivalentul aplicatiilor iTunes in loc sa lase acest
lucru pe seama unei singure companii.

In toate cazurile, revenirea la scopul, cauza sau convingerea
originald va ajuta aceste domenii si se readapteze. In loc si se intrebe
,CE ar trebui sa facem ca sa ne descurcam pe piata?", intrebarea ar
trebui sé fie ,,DE CE am inceput sd facem ceea CE facem in primul rand
si CE putem face pentru a ne revitaliza cauza luand in considerare toate
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tehnologiile si oportunitatile de piata disponibile in prezent?". Sa nu ma
crezi insa pe cuvant. Ceea ce am spus aici nu reprezintd propriile mele
opinii. Ci este adanc inradacinat in principiile biologiei.



53 simon sinek

4 Nu este o opinie, ci o chestiune de biologie pura

Asa ca gascanii stelati aveau burtoaie cu stele.

Iar simplii gascani n-aveau nici urma de stea.

Stelutele nu-ti luau ochii, ba chiar erau micute.

Si de unde te gdndeai cd asemenea lucruri nu conteaza deloc...

Si-apoi, imediat, Sylvester McMonkey McBean
Apdru cu o foarte ciudata masinarie.

Asa cd a spus: ,,Vreti si voi stelute ca gascanii stelati?
Prieteni, le puteti avea cu doar trei dolari fiecare!"

In povestirea sa publicati in 1961, Dr. Seuss ne prezinti doua
grupuri de gascani, unii care aveau niste stelute pe burta si altii fara
stelute. Cei din al doilea grup 1si doreau cu disperare sa aiba si ei stelele
acelea imprimate pe burtd, astfel incat sd se poatd adapta si integra.
Erau dispusi sd meargd pana la capat si sa plateasca sume din ce in ce
mai mari de bani doar pentru a avea sentimentul cd apartin unui grup.
lar singurul care a profitat de dorinta géascanilor a fost Sylvester
McMonkey McBean, cel care a creat masinaria de imprimat stele.

Gascanii reprezinta perfect o nevoie umana de baza - aceea de a
apartine unui grup. Nevoia noastra de a ne integra nu este una rationala,
ci o constantd care existd in randul oamenilor din toate culturile. Este
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sentimentul pe care il avem atunci cand cei din jurul nostru ne
impartasesc valorile si convingerile. Atunci cand simtim ca apartinem
unui grup, simtim cd am stabilit o legiturd si avem sentimentul de
sigurantd. Ca fiinte umane, cautam tot timpul sa ne simgim integrati.

Uneori, senzatia cd apartinem unui grup este incidentald. Nu
suntem prieteni cu toatd lumea din orasul in care locuim, dar atunci
cand calatorim prin tard si intdlnim pe cineva din orasul nostru natal
simtim imediat cd avem o legaturda cu acea persoand. Mergem in
straindtate $i vom simti instantaneu o conexiune cu alti concetateni
de-ai nostri. Imi amintesc cd, la un moment dat, am fost in Australia,
intr-una din zile eram 1n autobuz si am auzit pe cineva vorbind cu
accent american. M-am intors si am ascultat conversatia. M-am simtit
imediat legat de acea persoand, fiindcd vorbeam aceeasi limba si
intelegeam acelasi jargon. Ca strain aflat in alt oras, pentru un scurt
moment, am avut sentimentul de apartinere si, prin prisma acestui fapt,
am avut Incredere in acei strdini mai mult decat 1n ceilalti pasageri din
autobuz. De fapt, ulterior am si petrecut ceva timp impreuna. Indiferent
unde mergem, avem incredere in cei cu care simf{im ca impartagsim
aceleasi valori si convingeri.

Dorinta noastra de a simti ca apartinem unui grup este atat de
puternicd incat vom merge pand la capat, vom face lucruri irationale si
de foarte multe ori vom cheltui sume imense doar ca sd avem acel
sentiment. Asemenea gascanilor, vrem sd fim Inconjurati de oameni si
de organizatii cu care ne asemandm si cu care Tmpartasim aceleasi
convingeri. Atunci cand companiile discutd despre ceea CE fac si cat de
avansate sunt produsele lor, pot fi atragdtoare, fard sa reprezinte insa
neapirat ceva cu care vrem s ne identificim. Insa in momentul in care
o companie ne comunicd clar raspunsurile la intrebarea DE CE, ne
explica ce convingeri are, iar noi credem in aceleasi lucruri, atunci vom
face tot posibilul sd includem produsele sau brandurile lor in propriile
noastre vieti. Si asta nu pentru cd sunt mai bune, ci pentru ca se
transforma in niste simboluri ale valorilor si convingerilor la care finem.
Acele produse si branduri ne dau senzatia cd apartinem unui grup si ne
simtim legati de celelalte persoane care le cumpara. Fan cluburile,
infiintate de clienti, sunt formate de cele mai multe ori fara ajutorul
companiei in sine. Membrii lor formeaza comunitati, personal sau
online, nu doar pentru a-si impartasi cu ceilalti afectiunca fatd de un
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anumit produs, ci pentru a se afla in compania unor persoane care le
seamana. Deciziile lor nu au nimic in comun cu produsele companiei, ci
cu cei care s-au adunat laolalta.

Dorinta noastra fireasca de a apartine unui grup ne face sa
detectam imediat lucrurile cu care sim{im cd nu avem vreo legatura.
Este vorba despre un sentiment. Ceva din interiorul nostru, ceva pe care
nu-1 putem descrie in cuvinte, ne permite sd ne dam seama cu ce anume
ne potrivim §i cu ce nu. Mp3 playerele comercializate de Dell nu par
ceea ce trebuie, fiindca Dell se defineste ca o companie de computere,
asa ca singurele lucruri In care simtim ca ne regdsim sunt computerele.
Apple se defineste ca o companie care are o misiune specificd, asa ca
tot ceea ce face si se regaseste in aceastd definitie ne conferd
sentimentul de apartinere. in 2004, au produs un iPod promotional in
parteneriat cu trupa irlandeza de rock U2 - ceea ce are sens din toate
punctele de vedere. Nu au scos niciodatd pe piatd un iPod promotional
cu Celine Dion, chiar daca ea vinde de departe mai multe discuri decat
U2 si are un public mai numeros. U2 si Apple au anumite elemente in
comun, fiindcd Tmpartasesc aceleasi valori si convingeri. Amandoi
forteaza granitele obisnuite. Nu ar fi avut nici o logicd ca Apple sa
scoatd pe piata un iPod special in colaborare cu Celine Dion. Indiferent
cat de numerosi ar fi fanii ei, un asemenea parteneriat nu ar fi fost
justificat.

Sa analizam putin reclama pe care Apple a difuzat-o pe TV,
intitulatd ,,Eu sunt un Mac si eu sunt un PC", care ne arata perfect de ce
anume are nevoie un utilizator de Mac astfel incét sd aiba sentimentul
cd apartine unui grup. In reclama respectiva, utilizatorul de Mac este un
tanar imbracat mereu 1n blugi si in tricou, relaxat si distrandu-se mereu
atunci cand utilizeaza ,,sistemul". Cel care foloseste PC-ul, asa cum este
definit de Apple, este imbracat in costum. Este mai In varsta.
Matdhalos. Ca sa te potrivesti cu Mac, trebuie sa fii ca Mac. Microsoft a
reactionat vizavi de reclamele Apple, prin propria campanie intitulata
,»dunt un PC", in care sunt prezentati oameni din toate sferele sociale,
care se identificd imediat cu PC-ul. $i vorbim aici despre profesori,
oameni de stiintd, muzicieni §i copii. Asa cum te-ai astepta de la o
companie care asigurd 95% dintre sistemele de operare ale
computerelor, ca sd apartii acelei multimi, trebuie sa fii ca toti ceilalti.
Nu inseamna neapdrat ca o categorie este mai buna, iar alta mai putin
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buna; depinde careia dintre ele vrei sa 1i apartii. Esti un nonconformist
sau te asemeni cu toti ceilalti?

Suntem atrasi de lideri si de organizatii care se pricep foarte bine
sa comunice valorile in care cred. Capacitatea lor de a ne face sa ne
sim{im ca apartinem unui grup, de a avea sentimentul cd suntem
speciali, in sigurantd si inconjurati de cei asemenea noua este o parte
integrantd a lucrurilor prin care ei au aceasta abilitate de a ne inspira.
Cei pe care 11 consideram lideri extraordinari au capacitatea de a ne
atrage Inspre ei si de a ne cere sa le fim loiali. $i, la randul nostru,
simtim cd avem o legaturd puternicd cu cei care sunt atrasi de aceiasi
lideri si de aceleasi organizatii. Utilizatorii Apple se simt legati unii de
ceilalti. Cei care 11 cumpara motociclete Harley simt ca Intre ei existd o
legatura. Toata lumea care s-a simtit emotionata de discursul lui Martin
Luther King, ,,Am un vis", indiferent de rasa, de religie sau de sex,
reunitd Tn acea mulfime de frati si surori, impartagea aceleasi valori si
convingeri. Stiau ca apartin aceluiasi grup, fiindca resimteau aceleasi
senzatii.

Deciziile bazate pe instinct nu trec prin stomac

Principiile Cercului de Aur reprezintda mult mai mult decat o
simpld ierarhie de comunicare. Principiile sale sunt profund
impamantenite in evolutia comportamentului uman. Puterea intrebarii
DE CE nu este doar 0 opinie, ci o chestiune de biologie. Daca faci o
sectiune transversald a creierului uman, de sus in jos, vei vedea ca
nivelurile Cercului de Aur corespund precis celor trei niveluri principale
ale creierului.

Cea mai noua zona a creierului - creierul nostru de Homo Sapiens
- este neocortexul, care corespunde nivelului intrebarii CE. Neocortexul
este responsabil pentru gindirea rationald si analiticd, dar si pentru
limbaj.

Cele doua sectiuni din mijloc cuprind creierul limbic, responsabil
pentru toate sentimentele pe care le avem, cum ar fi, de exemplu,
increderea si loialitatea. De asemenea, pe seama lui este pus
comportamentul uman §i procesul de luare a deciziilor, dar nu si
capacitatea de a formula un limbaj.

Atunci cand comunicam pornind de la exterior, cand spunem mai
intai de toate CE anume facem, oamenii pot intelege o cantitate
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impresionanta de informatii complicate, cifre §i caracteristici, dar nu le
este modificat si comportamentul. Insi atunci cand comunicim din
interior, ne adresam direct acelei parti a creierului care controleaza
procesul de luare a deciziilor, iar partea din creier responsabild cu
limbajul ne permite sa trecem prin filtrul gandirii acele decizii.

CREIERUL LIMBIC
N

Partea din creier care ne controleaza sentimentele nu are
capacitatea vorbirii. Existd o lipsa de conexiune care ne face sa ne fie
atat de greu sa ne exprimam sentimentele In cuvinte. Ne este greu, de
exemplu, sd explicam de ce ne-am casatorit cu persoana de langad noi.
Ne strdduim sa punem in cuvinte motivele reale pentru care o iubim, asa
ca gasim o explicatie oarecare; ,,Este amuzanta, este inteligenta",
incepem noi. Insi in lume existd o multime de oameni amuzanti sau
inteligenti, Tnsd nu ne Indragostim de ei si nici nu vrem sd ne casatorim
cu ei. Cu siguranta ca este nevoie de mult mai mult pentru a iubi pe
cineva decat personalitatea si competenta. La nivel rational, stim ca
explicatia noastrd nu reprezinta motivul real. Este vorba despre modul
in care ne face sa ne simf{im persoana iubita, insd sentimentele de genul
acesta sunt greu de exprimat in cuvinte. Asa cd atunci cand suntem
intrebati, ddm niste explicatii oarecare. Putem chiar sd spunem niste
lucruri care nu au nici un sens. ,,Ma completeazd", de exemplu. Ce
anume inseamna asta $i CUM caufi pe cineva care sa poata face acest
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lucru ca sa te si casatoresti? Aceasta este problema cu dragostea; stim
pur si simplu ca am gasit-o, fiindca ,,ne simfim asa cum trebuie".

Acelasi lucru este valabil si pentru celelalte decizii. Atunci cand o
decizie ni se pare cea potrivitd, ne este greu sa explicam de ce am facut
respectivul lucru. Din nou, partea de creier care controleaza procesul de
luare a deciziei nu controleaza si limbajul, asa ca facem diverse
rationamente, ceea ce complica valoarea sondajelor de opinie sau a
cercetarilor de piata. Daca intrebi oamenii de ce te aleg pe tine si nu pe
altul, ti poti da seama cum au gandit decizia, Insd nu prea te lamuresti
care a fost adevarata motivatie care a stat la baza ei. Nu este vorba de
faptul ca ei nu stiu ce anume i-a determinat sa faca ceva, ci ca le este
greu sa explice acest lucru. Procesul de luare a deciziei si abilitatea de a
explica aceste decizii existd n parti diferite ale creierului.

De aici vin ,,deciziile instinctuale". Ele par pur si simplu corecte.
Procesul de luare a deciziilor nu este controlat de stomac, ci totul se
intampla in creierul limbic. Nu intamplator folosim cuvantul ,,a simti"
pentru a explica acele decizii. Motivul pentru care deciziile instinctuale
par corecte este acela ca partea creierului care le conduce ne controleaza
si sentimentele. Indiferent cd te bazezi pe instinct sau iti urmezi pur si
simplu inima, indiferent ce parte a creierului crezi ca ti-a determinat
decizia, realitatea este ca totul are legatura cu creierul limbic.

Creierul nostru limbic este puternic - suficient de puternic pentru
a determina un comportament care uneori contravine modului rational si
analitic Tn care intelegem o situatie. De cele mai multe ori avem
incredere in instinct chiar dacd ne-am putea baza pe fapte si cifre
concrete. Richard Restak, un renumit specialist in neurostiinte, discuta
despre acest lucru in cartea sa, The Naked Brain. Atunci cand oamenii
sunt obligati sd ia decizii doar cu partea rationala a creierului, sfarsesc
invariabil prin a ,,gandi excesiv". Aceste decizii rationale au tendinta sa
fie luate Intr-un timp mai lung, spune Restak, si de cele mai multe ori
pot fi de o calitate inferioara. In schimb, deciziile luate cu creierul
limbic, cele bazate pe instinct, au tendinta sa fie mai rapide si de o
calitate superioara. Este unul dintre principalele motive pentru care
profesorii le spun elevilor sa-si urmeze primul instinct atunci cand dau
teste grild. Cu cat isi petrec mai mult timp gandindu-se la un raspuns, cu
atat existd un risc mai mare ca respectivul raspuns sa fie gresit. Creierul
nostru limbic este inteligent si de cele mai multe ori stie ce trebuie sa



59 simon sinek

faca. Incapacitatea noastra de a transpune in cuvinte motivele ne poate
face sa ne indoim de noi insine s§i sa avem incredere in dovezile
empirice atunci cand instinctul ne spune ca nu ar trebui.

Sa ne gandim putin la experienta achizifionarii unui televizor cu
ecran plat de la magazinul local de produse electronice. Te afli in fata
rafturilor, ascultdnd un expert cum ifi explica diferenta dintre un LCD si
o plasma. Vanzatorul iti prezintd beneficiile rationale, dar cu toate
acestea nu te-ai lamurit deloc care este mai bun pentru fine. Dupa inca o
ora tot nu ai vreun indiciu. Mintea ta este coplesita, fiindcd te-ai gandit
excesiv la decizia respectiva. In cele din urma faci o alegere si iesi din
magazin, farad sd fii 100% convins ca a fost cea corectd. La un moment
dat mergi la un prieten 1n vizita si vezi cd l-a cumparat pe ,,celalalt". Si,
mai mult, incepe sa-{i explice de ce isi iubeste atat de mult televizorul.
Devii brusc gelos, desi nu esti convins ca produsul lui este mai bun
decat al tau. Te intrebi totusi: ,,Dacd nu l-am cumparat pe cel care
trebuie?”

Companiile care nu reusesc sd comunice raspunsul la intrebarea
DE CE ne obliga sd ludm decizii bazandu-ne doar pe niste dovezi
empirice. De aceea, pentru aceste decizii este nevoie de mai mult timp,
iar noi ne simtim pusi in dificultate sau nesiguri. In aceste conditii,
strategiile de manipulare care ne exploateaza dorintele, temerile,
indoielile sau fanteziile functioneaza foarte bine. Suntem fortati sa luam
aceste decizii mai putin inspirate dintr-un singur motiv simplu -
companiile nu ne mai oferd si alte elemente pe care sd ne bazam
deciziile in afara de fapte si cifre. Companiile nu ne spun DE CE.

Oamenii nu cumpara ceea CE faci, ci sunt atenti la motivul pentru
care o faci. Daca nu reusesti sa comunici DE CE, nu faci altceva decat
sd transmiti o stare de stres si de indoiald. In schimb, multi dintre cei
care vor sa 1isi cumpere computere Macintosh sau motociclete
Harley-Davidson, de exemplu, nu trebuie sa discute cu nimeni ca sa se
hotarasca ce brand sd cumpere. Ei au increderea aceea netarmurita in
deciziile pe care le iau §i singurele Intrebari pe care si le pun este ce
Mac sau ce Harley sa-si aleagd. La acel nivel, caracteristicile si
beneficiile rationale sau cifrele conteaza, dar nu in sensul in care
determinad decizia de a da banii pe lucrul respectiv sau de a fi loial
companiei ori brandului. Decizia este deja luata. Caracteristicile
tangibile au simplul rol de a ajuta consumatorul sa aleaga produsul care
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i se potriveste cel mai bine. In aceste situatii, deciziile sunt luate in
ordinea perfecta, din interior catre exterior. Aceste decizii au Inceput cu
DE CE - componenta emotionald a unei hotarari - i abia dupa aceea
componentele rationale i-au permis cumparatorului sa se gandeasca sau
sd exprime motivele care au stat la baza deciziei.

Exact asta vrem sa spunem atunci cand discutam despre a cuceri
inimile §i mintile. Inima reprezintd partea limbica, sentimentald a
creierului, iar mintea este centrul rational al limbajului. Cele mai multe
companii incearca sd cucereasca mintile, iar pentru asta este nevoie de o
comparatie a caracteristicilor si beneficiilor. Cu toate acestea, pentru a
cuceri inimile consumatorilor este nevoie de mult mai multd munca.
Date fiind toate aceste dovezi referitoare la ordinea naturald a
procesului de luare a deciziilor, nu ma pot abtine sa nu intreb daca
ordinea expresiei ,,inimile si mintile" este sau nu o coincidenta. De ce
nimeni nu incearca sa cucereasca ,,mintile si inimile"?

Abilitatea de a cuceri inimile inaintea mintilor nu este una usoara.
Este vorba despre un echilibru delicat intre artd si stiinta - probabil o
alta constructie gramaticala Intamplatoare. De ce lucrurile nu reprezinta
un echilibru Intre stiintd si artd, ci intotdeauna arta este pusa inaintea
stiintei? Probabil ca este vorba despre un indiciu subtil pe care creierul
nostru limbic il transmite, ca sa ne ajute sa vedem ca arta de a conduce
inseamnd sd ne urmdm si sa facem ceea ce ne spune inima. Creierul
nostru incearcd probabil sa ne spuna cd mai intai de toate trebuie sa ne
intrebam DE CE.

In absenta raspunsului la intrebarea DE CE, decizia este greu de
luat. Si atunci cand avem indoieli, apelam la stiintd care sa ne ghideze
deciziile. Companiile ifi vor spune cd motivul pentru care incep cu ceea
CE fac sau CUM fac este acela ca anumiti clienti au fost interesati de
aceste lucruri. Calitate. Servicii. Pret. Caracteristici. Asa au fost
raportate datele. Dar {inand cont de faptul ca acea parte a creierului care
controleaza procesul de luare a deciziei este diferita de partea creierului
care poate raporta acea decizie, concluzia fireascd ar fi sd oferi
oamenilor ceea ce au cerut. Din nefericire, exista multe dovezi care ne
aratd ca vanzarile nu cresc in mod semnificativ si ca loialitatea nu se
formeaza pur si simplu atunci cand companiile spun sau fac ceea ce vor
clientii. Henry Ford a rezumat foarte bine acest lucru: ,,Dacd as fi
intrebat oamenii ce anume 1si doresc [atunci cand am conceput primul
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automobil]", a spus el, ,,ar fi spus ca vor un cal mai rapid".

Si a fost un adevarat geniu al leadershipului. Marii lideri si
organizatiile care dau dovada de excelenta se pricep foarte bine sa vada
ceea ce multi dintre noi nu putem vedea. Stiu sa ne ofere lucruri pe care
nu ne-am gandit niciodatd sd le cerem. Cand s-a pus 1n miscare
revolutia computerelor, utilizatorii nu ar fi putut cere o interfata grafica
mai buni. Insi exact asta ne-a oferit Apple. In conditiile unei
concurente din ce In ce mai mari, cei mai multi clienti ai liniilor aeriene
nu s-ar fi gandit si ceard mai putin in loc de mai mult. Insi exact asa a
procedat Southwest. Si In perioadele mai grele, presarate de probleme
coplesitoare, putini gi-ar intreba tara ce pot face pentru ea in loc sa vada
cum ar putea fi ei insisi ajutati - adicd exact cauza pe care John F.
Kernnedy si-a bazat candidatura la presedintie. Marii lideri sunt cei care
au Incredere in instinctul lor. Sunt cei care inteleg arta Tnaintea stiintei.
Ei cuceresc mai intéi de toate inimile si abia apoi mintile. Sunt cei care
incep prin a se intreba DE CE.

Luam decizii cat e ziua de lungd si multe dintre ele sunt
determinate la nivel emotional. Doar foarte rar analizdm toate
informatiile disponibile pentru a ne asigura ca stim toate detaliile. S$i
nici nu e nevoie sa facem asta. Totul tine de siguranta. ,,Pot lua decizii
ba- zandu-ma doar pe 30% din informatii", spunea fostul secretar de stat
Collin Powell. ,,Orice depaseste 80% este prea mult." Existd
intotdeauna un nivel la care avem incredere n noi insine sau la care cei
din jur ne ghideaza si nu simfim intotdeauna cd avem nevoie de toate
faptele si cifrele disponibile. lar uneori se poate sa nu avem incredere in
noi pentru a lua incd o anumita decizie. Acest lucru poate explica de ce
ne simgim (s1 1atd din nou acest cuvant) atat de inconfortabil atunci cand
altii ne forteaza sa luam niste decizii in care nu credem instinctual.
Avem incredere in Instinctul nostru ca sa ne ajute sa decidem cu cine sa
votam sau ce sampon sd cumpdram. Fiindca biologia ne complica
capacitatea de a transpune in cuvinte motivele reale pentru care luam
deciziile, le explicim pornind de la factori mai tangibili, cum ar fi
designul unui produs sau serviciile oferite de o companie - exact
fundamentul falsei presupuneri conform careia pretul sau caracteristicile
conteazd In cea mai mare masurd. E adeviarat, aceste lucruri sunt
importante, fiindca ne ofera elementele tangibile despre care spunem ca
au stat la baza deciziei de achizitie, insa nu ele au ponderea finala si nici
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nu ne influenteaza in vreun fel comportamentul.
Conteaza ceea ce nu poti vedea

,Rufele albe devin si mai albe, iar ceea ce straluceste devine si
mai stralucitor", spune o reclama TV pentru un detergent oarecare.
Aceasta este propunerea de valoare care a circulat atat de multd vreme
in bransa - una perfect legitima. Cercetarile de piatd au dovedit ca asa
ceva asteaptd consumatorii. Datele erau adevarate, dar dorintele reale
ale oamenilor erau diferite.

Cei care au produs detergentul de rufe intrebau consumatorii CE
vor de la un detergent, iar ei raspundeau ca isi doresc ca rufele sa fie
mai albe si mai stralucitoare. Nimic remarcabil, daca stai putin sa te
gandesti, 1n faptul cd cei care isi spala rufele vor ca ele sa fie nu curate,
ci foarte curate. Asa cd brandurile au cautat sa se diferentieze prin
modul in care albul devine mai alb si mai stralucitor, incercand sa isi
convingd consumatorii cd un ingredient este mult mai eficient decat
altul. Proteine active, au spus unii. Activatori de culoare, au spus alfii.
Nimeni nu a intrebat consumatoriit DE CE vor ca hainele lor sa fie
curate. Acest mic detaliu nu a fost scos la iveala decat foarte tarziu,
atunci cand un grup de antropologi angajati de una dintre companiile
producdtoare de bunuri de larg consum a ajuns la concluzia ca toti acei
aditivi nu modifica de fapt comportamentul consumatorilor. Acestia au
observat ca atunci cand oamenii isi scot rufele din storcator, nimeni nu
se uitd la ele in lumina ca sa vada daca sunt albe sau sa le compare cu
alte haine noi ca sa verifice daca si-au pastrat culoarea. Primul lucru pe
care oamenii il faceau atunci cand isi scoteau hainele din masina era sa
le miroasa. A fost o descoperire uluitoare. Pentru consumatori era mai
important sa simta mirosul de curdgenie decat sa fie curati. Se considera
de la sine inteles faptul cd un detergent iti curdtd hainele, fiindca asta
trebuia el sa faca. Insd era mult mai important ca hainele si miroasi a
proaspat si a curat decat sa se stabileascd daca un detergent sau altul iti
face hainele mai putin sau mai mult curate.

A fost vorba despre o presupunere falsa, care a deferminat
intreaga industrie sa o apuce in directia gresita - si nu doar in domeniul
detergentilor. Companiile de telefonie mobild credeau cd oamenii vor
mai multe optiuni si mai multe butoane, asta pana cand Apple a lansat
primul sdu iPhone, cu mai putine optiuni $i doar un singur buton.
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Producitorii germani de automobile credeau ca pentru cumparatorii de
masini din America importanta era doar partea de inginerie. Au ramas
uimiti atunci cand au aflat ca partea tehnicd nu era singurul aspect de
interes. Unul cate unul, toti producatorii germani au inceput sa adauge
la maginile lor de lux suporturi pentru pahare - o caracteristica foarte
importantd pentru americanii din clasa de mijloc, care faceau naveta
pana la serviciu, trasaturd care era insd doar foarte rar mentionatd in
cercetarile referitoare la factorii care influenteaza decizia de achizitie.
Mentionez cd nu vreau sa spun cd oamenii sunt loiali marcii BMW doar
fiindca este dotat cu suport pentru pahare. Spun doar cd procesul de
luare a deciziei se bazeaza pe mult mai multe aspecte fatd de cele
evidente la prima vedere. Chiar asa este.

Puterea creierului limbic este uluitoare. Nu numai cd ne
controleaza deciziile importante, ci ne poate influenta sa facem lucruri
care par ilogice si irationale. S parasesti siguranta propriului camin
pentru a explora tinuturi indepartate. Sa traversezi oceane doar ca sa
vezi ce e de cealaltd parte. Sa pleci de la un loc de munca stabil pentru a
incepe o afacere de la zero, fard sd ai nici un ban pus deoparte. Multi
dintre noi asista la asemenea decizii si spun: ,,Este stupid, esti nebun. Ai
putea pierde totul. Te omori cu mana ta. Nu te gandesti putin?". Nu este
vorba despre logica sau despre cifre, ci despre sperantele si visurile
noastre, despre suflet si curaj - elementele care ne determind sa
incercam lucruri noi.

Daca am fi cu totii rationali, atunci nu ar mai exista firme mici,
nimeni nu ar mai explora nimic, ar aparea doar foarte putine inovatii si
nu ar mai fi lideri extraordinari, care sd ne inspire sa facem toate aceste
lucruri. Convingerea nemuritoare in ceva mai maret $si mai bun ne
declanseazi un asemenea comportament. In aceeasi masurd ne
controleaza si comportamentul determinat si de alte emotii, cum ar fi
ura sau teama. Altfel de ce ar vrea cineva sa faca rau unei persoane pe
care nici macar nu a intalnit-o vreodata?

Existd o multime de cercetari de piata care pretind ca oamenii vor
sa facad achizitii de la companii care le oferd produse de cea mai bund
calitate, care au cele mai noi caracteristici, cele mai bune servicii si
toate la un pret foarte bun. Sa ludm 1nsa in considerare companiile cu
cel mai mare nivel de loialitate - ararecori au toate aceste lucruri. Daca
vrei sa cumperi un Harley-Davidson personalizat, vei fi nevoit sa astepti
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sase luni pana la livrare (si uneori chiar un an). Ce servicii proaste!
Computerele de la Apple sunt cu cel putin 25% mai scumpe decédt un
PC cu aceeasi configuratie. Au mai putine aplicatii software disponibile
pentru sistemul de operare. Au mai putine periferice. Ele insele sunt
uneori mai putin performante decat un PC. Daca oamenii ar lua doar
decizii rationale si s-ar documenta foarte bine inainte de a face o
achizitie, nimeni nu ar cumpira vreodatad un Mac. Insi lumea cumpéra
Mac. Si unii nu doar ca le cumpdra - ci le si iubesc - un sentiment care
vine direct din inima. Sau din creierul limbic.

Fiecare dintre noi stim cu sigurantd pe cineva care este atasat din
tot sufletul de un Mac. Intreaba persoana respectivd DE CE isi iubeste
Mac-ul. Si nu 1iti va spune: ,,Ei bine, ma vad ca o persoana careia nu ii
place sa faca lucrurile ca toatd lumea si pentru mine e important sa fiu
inconjurat de oameni, produse si branduri care sd le dovedeasca
celorlalti cine cred eu ca sunt." Din punct de vedere biologic, exact
acest lucru se intampla. Insa decizia respectiva a fost luatd de acea parte
a creierului care controleaza comportamentul, nu limbajul. Asa ca iti va
oferi o explicatie: ,,Este vorba despre interfatd. Despre simplitate.
Despre design. Despre calitatea extraordinard. Sunt cele mai bune
computere. Sunt o persoand creativa." In realitate, decizia lor de
cumparare §i loialitatea sunt niste chestiuni profund personale. Nici
mdcar nu le pasa de Apple, ci totul se rezuma doar la ei.

Acelasi lucru poate fi spus si despre oamenii carora le place sa
munceasca la Apple. Nici mdcar angajatii nu i{i pot descrie in cuvinte
acest lucru. Una dintre sarcinile lor este chiar aceea de a raspunde la
intrebarea DE CE. Ei insisi sunt convinsi ca succesul Apple este datorat
calitatii produselor. Insi in interiorul lor, sunt extrem de incantati ci fac
parte din ceva mult mai maret decat ei. Cei mai loiali angajati Apple, ca
si cel mai loiali clienti Apple, sunt atrasi de ideea de revolutie. Nici
macar o marire serioasd de salariu sau beneficii suplimentare nu pot
convinge un angajat al Apple sa lucreze pentru Dell, dupa cum nici un
fel de stimulente sub forma de bani sau alte reduceri nu pot convinge un
utilizator loial de Mac sa treaca la un PC (multi dintre ei platesc deja un
pret dublu). Este vorba despre ceva mai mult decat un rationament
normal. Este o convingere. Nu intdmplator cultura organizationala de la
Apple este consideratd un cult. Nu se limiteaza la produsele in sine, ci
este o adevarata cauza. Este o chestiune de credinta.
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Revenind la exemplul nostru cu Honda si Ferrari, putem spune ca
produsele nu sunt numai simple simboluri ale credintelor celor din
companie, ci si alte convingerilor pe care le au consumatorii loiali. Cei
care au laptopuri Apple, de exemplu, sunt incantati sa le foloseasca in
timp ce stau intr-un aeroport, de exemplu. Le place ca toatd lumea sa
stic ca ei folosesc un Mac. Este o emblema, un simbol al ceea ce
reprezintd ei. Logoul stralucitor al Apple spune cate ceva despre ei si
despre modul in care vad lumea. Observa cineva atunci cand unii isi
deschid un computer HP sau Dell? Nicidecum. Nici macar celor care le
folosesc nu le pasa. HP si Dell nu au raspuns foarte clar la intrebarea
DE CE, asa ca produsele si brandurile lor nu transmit nimic despre
utilizatori. Pentru cel care foloseste un HP sau un Dell, computerul lor,
indiferent cat de bun este, nu este un simbol al unui scop extraordinar,
nici al unei cauze sau convingeri. Este pur si simplu un computer. De
fapt, pentru o buna perioada de timp, logoul de pe capacul unui laptop
Dell era cu fata la utilizator, asa ca atunci cand era ridicat, toata lumea 1l
vedea invers.

Produsele care au raspuns clar la intrebarea DE CE le ofera
oamenilor o modalitate de a spune lumii din afara cine anume sunt si in
ce cred. Nu uita, oamenii nu cumpdra ceea CE faci tu, ci doar atunci
cand inteleg DE CE faci ceea ce faci. Daca o companie nu a raspuns la
aceastd intrebare, atunci celor din exterior le este imposibil sa inteleaga
si altceva 1n afard de ceea CE face compania respectiva. $i, in aceste
conditii, manipularile bazate pe scaderea preturilor, caracteristici ale
produselor, servicii sau calitate reprezintd principalul mijloc de
diferentiere.
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5 Claritate, disciplina si consistenta

Natura urdste vidul. Pentru a promova viata. Mama Naturd
incearca sa gaseasca un echilibru ori de cate ori este posibil. Atunci
cand viata este distrusa din cauza unui incendiu de padure, de exemplu,
natura va aduce acolo o noud viatd care sa inlocuiasca distrugerile.
Existenta unui lant alimentar in fiecare ecosistem, in care fiecare animal
existd ca hrand pentru un altul, este o modalitate de menginere a
echilibrului.

Cercul de Aur, intipdrit in principiile de baza ale biologiei, se
supune si el nevoii de echilibru. Asa cum am mai discutat, atunci cand
nu se raspunde la intrebarea DE CE, se produce un dezechilibru si, in
consecintd, apar manipularile. In aceste conditii, nesiguranta creste in
randul cumparatorilor, vanzatorul se va confrunta cu o perioada de
instabilitate si toti vor fi coplesiti de stres.

Sa demarezi totul prin a raspunde la intrebarea DE CE este doar
inceputul. Mai este nevoie si de alte eforturi inainte ca o persoana sa isi
castige dreptul sau abilitatea de a inspira. Pentru ca Cercul de Aur sa
functioneze, fiecare dintre piese trebuie sd se afle in echilibru si in
ordinea corecta.

Claritatea intrebarii DE CE

Totul incepe de la claritate. Trebuie sa stii DE CE faci ceea CE
faci. Daca oamenii nu cumpara ceea CE faci, sunt atenti la motivul
pentru care o faci, de unde rezulta ca daca nu stii DE CE faci ceea CE
faci, de unde sa stie altcineva? Daca liderul unei organizatii nu poate
formula clar DE CE existd acea organizatie pe piatd, dar si produsele
sau serviciile sale, atunci cum sa te astepti ca angajatii sa stie DE CE
vin la munca? Daca un politician nu poate spune DE CE cauta sa ocupe
un scaun public dincolo de cliseul ,pentru a servi oamenii" (un
minimum de rationament in cazul politicienilor), atunci votantii de unde
sd stie pe cine sa urmeze? Manipuldrile pot motiva rezultatul unor
alegeri, dar nu ne ajuta sa alegem cine ar trebui sa ne conducd. Pentru a
conduce este nevoie de adepti care sa urmeze liderul 1n mod benevol.
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Prespune sa existe persoane care sd creadd in ceva mai amplu decat
simpla problema in sine. Pentru a inspira, trebuie sa se raspunda mai
intai de toate la intrebarea DE CE.

Disciplina lui CUM

Odata ce stii DE CE faci ceea ce faci, intrebarea este CUM
procedezi. Raspunsurile la intrebarea CUM sunt valorile si principiile
care aratd CUM iti pui in aplicare cauza. Modul in care facem lucrurile
se manifestd in sistemele si procesele din cadrul unei organizatii si al
unei culturi. Dacd intelegi CUM procedezi si, mai mult, dacd dai
dovada de disciplina de a-ti face organizatia si angajatii ei raspunzatori
pentru aceste principii directoare, va creste capacitatea organizatiei de
a-si pune in evidentd punctele sale tari. Daca intelegi CUM, vei putea
angaja oameni abilitati sau sd gasesti parteneri Incantati sa colaboreze
cu tine. In mod ironic, cea mai importanta intrebare, cu cel mai eluziv
raspuns - DE CE faci ceea ce faci - este de fapt destul de simpla si usor
de descoperit (s1 vom detalia acest aspect in capitolele urmatoare). Cea
mai dificild parte este disciplina de care dai dovada, dar s1 sa fii
raspunzator pentru modul in care faci lucrurile. Ceea ce ne ingreuneaza
foarte mult munca este ca ne reamintim care sunt valorile noastre
scriindu-le pe perete... sub forma de substantive. Integritate. Onestitate.
Inovatie. Comunicare, de exemplu. Insi substantivele nu transmit ideea
de actiune. Ele descriu lucruri. Nu poti construi sisteme sau sd dezvolti
stimulente 1n jurul unor lucruri.

Este aproape imposibil sd ii faci pe oameni raspunzatori
folosindu-te de substantive. ,,Putin mai multd inovatie astazi, daca esti
dragut. Bob". Si, oricum, daca esti nevoit sa scrii pe un perete cuvantul
onestitate ca sa 1ti reamintesti sd o pui in practicd, atunci probabil ca ai
oricum niste probleme foarte mari.

Pentru ca valorile sau principiile directoare sa fie cu adevarat
eficiente, ele trebuie sa fie folosite sub forma de verbe. Nu ,,integritate",
ci ,,sa procedezi intotdeauna corect". Nu ,,inovatie", ci ,,sa studiezi
problema din mai multe unghiuri". Formularea propriilor valori sub
forma de verbe ne oferd o idee mai clara asupra modului in care trebuie
sd actiondm 1n fiecare situatie. Sa le spui celorlalti cd dai dovada de
integritate nu ifi garanteaza ca vei avea permanent in minte interesele
clientilor, dar daca le spui cd procedezi intotdeauna asa cum trebuie, o
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faci. Ma intreb ce valori si-au notat cei de la Samsung pe perete cand au
conceput reducerea de care nu aveau dreptul sa beneficieze cei care
locuiau 1n aceeasi cladire de apartamente.

Cercul de Aur oferd o explicatie pentru succesul pe termen lung,
insd felul in care facem lucrurile pe termen lung include adesea
investitii sau costuri pe termen scurt. Este si motivul pentru care
conteazd atdt de mult sa fii disciplinat, sa rdmai concentrat asupra
raspunsurilor la intrebareca DE CE si sa fii dedicat propriilor valori.

Consistenta intrebarii CE

Tot ceea ce spui §i tot ceea ce faci trebuie sa dovedeasca lucrurile
in care crezi. Raspunsurile la intrebarea DE CE reprezintd doar o
convingere si atdt. Raspunsurile la intrebarea CUM sunt actiunile pe
care le intreprinzi pentru a raspunde la acea convingere. lar raspunsurile
la Intrebarea CE sunt rezultatul acelor actiuni - tot ceea ce spui si ceea
ce faci: produsele tale, serviciile, marketingul, PR-ul, cultura si cei pe
care ii angajezi. Daca oamenii nu cumpara ceea CE faci, ci sunt atenti la
motivul pentru care o faci, toate aceste lucruri trebuie sia fie in
concordantd. Consistenta 1i ajutd pe oameni sd vada si sd auda, fara nici
o urma de indoiald, lucrurile in care tu insuti crezi. La urma urmei,
tradim intr-o lume tangibild. Singura modalitate prin care oamenii vor sti
ce anume crezi tu este prin intermediul lucrurilor pe care le spui si pe
care le faci, iar dacd din acest punct de vedere nu dai dovadd de
consistentd, nimeni nu va sti in ceea ce Crezi.

La nivelul in care rdspunzi la intrebarea CE apare autenticitatea.
,Autenticitatea" este acel cuvant folosit atit de des in lumea
corporatistd si politicd. Toti discutd despre cat e de important sa fii
autentic. ,,Trebuie sd fii autentic”, spun expertii. , Toate datele
referitoare la tendinte aratd ca oamenii preferd sa faca afaceri cu
branduri autentice”. ,,Oamenii voteaza cu un candidat autentic”.
Problema este ca pe baza acestor instructiuni nu poti actiona sub nici o
forma.

Cum s intri In biroul cuiva si sa spui: ,,De acum Inainte, putin
mai multd autenticitate, te rog". ,,Acest proiect de marketing la care
lucrezi", iti spune un CEO, ,trebuie sd fie putin mai autentic". Cum
procedeaza companiile astfel incat in ceea ce priveste marketingul lor si
vanzdrile sa dea dovada de autenticitate?
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Solutia folosita in mod obisnuit mi se pare ilard. Se apuca sd faca
cercetari de piata si 1si intreaba clientii ce ar trebui sa faca astfel incat sa
dea dovadi de mai multa autenticitate. Insa nu asta este ideea. Nu ii poti
intreba pe alfii ce anume trebuie sa faci ca sa fii mai autentic. Sa fii
autentic Tnseamna ca deja faci acest lucru. Ce face un politician atunci
cand 1 se spune sa fie ,,mai autentic"? Cum sa actioneze un lider mult
mai ,autentic"? Dacd nu raspunde foarte clar la intrebarea DE CE,
atunci instructiunile sunt complet inutile.

Autenticitatea Tnseamna ca Cercul tau de Aur se afla in echilibru,
inseamna sa crezi in tot ceea ce faci si ceea ce spui. Este valabil atat
pentru manageri, cat si pentru simplii angajati. Doar in asemenea
situatii ceea ce faci si ceea ce spui este considerat autentic. Cei de la
Apple credeau ca respectivul computer original si Macintosh-urile
aferente au pus sub semnul intrebarii platformele dominante IBM DOS.
Apple a crezut ca iPod-urile si aplicatia iTunes au pus sub semnul
intrebarii status quo-ul din industria muzicala. Si intelegem cu totii DE
CE Apple face ceea ce face, si anume din cauza faptului ca noi Ingine
consideram produsele Apple ca fiind autentice. Dell a lansat mp3
playerele si PDA-urile in 1incercarea de a patrunde pe piata
electronicelor de mici dimensiuni. Nu stim DE CE a facut Dell acest
lucru si nu avem nici o siguranta legatd de lucrurile in care crede
compania sau DE CE fabrica aceste produse, dincolo de castigurile
personale si dorinta de a acapara un nou segment de piata. Aceste
produse nu sunt autentice. Nu este vorba despre faptul ca Dell nu ar
putea intra pe alte piete - cu siguranta cd dispune de capacitatea
necesard si de cunostintele de a fabrica produse bune - insd faptul céd a
facut acest lucru fara sa inteleaga clar DE CE i-a ingreunat foarte mult
munca. Simpla fabricare a unor produse de calitate ridicatd si vanzarea
acestora nu reprezinta o garangie a succesului. Autenticitatea nu poate fi
atinsa fara sa stii clar DE CE. Si autenticitatea conteaza intotdeauna.

Intreaba cel mai bun vanzitor pe care il cunosti de ce anume este
nevoie ca sa fii bun in meseria lui. Iti va spune intotdeauna ci este util
sa crezi in produsul pe care il vinzi. Ce legatura are convingerea cu un
loc de munca in vanzari? Foarte simplu. Cand vanzatorii chiar cred in
produsele pe care le vand, atunci cuvintele pe care le rostesc sunt
autentice. In momentul in care in ecuatic mai intrd si convingerea,
atunci pasiunea de care da dovada vanzatorul iese la iveala.



intreaba-te de ce 70

Autenticitatea este cea care creeaza relatia pe care se bazeaza
organizatiile care au cele mai mari vanzari. Relatiile, la randul lor,
construiesc increderea. Si, odatd cu increderea, apare si loialitatea.
Absenta unui Cerc de Aur echilibrat Tnseamna lipsa autenticitatii, ceea
ce inseamnd cd nu existd relatii solide, de unde rezultd cad lipseste
increderea. Si revii la situatia in care vinzi bazandu-te pe pret, servicii,
calitate sau caracteristici. Si incepi sa fii ca toti ceilalti. Mai mult, fara
acea autenticitate, companiile recurg la manipulare: reduceri de pret,
promotii, presiuni, teama s.a.m.d. Eficiente? Sigur, dar doar pe termen
scurt.

Sa fii autentic nu este o cerintd pentru obtinerea succesului, doar
daca vrei ca el sa fie unul de durata. Si revenim din nou la intrebarea
DE CE. Autenticitatea apare atunci cand spui sau faci lucruri in care
crezi de fapt. Dar dacd nu stii DE CE existd organizatia sau produsul
respectiv la un nivel care sa treacd dincolo de ceea CE faci, atunci este
imposibil sa stii daca lucrurile pe care le spui sau le faci corespund cu
raspunsurile la intrebarea DE CE. In lipsa acestora, orice incercare de a
fi autentic va fi sortita intotdeauna esecului.

Ordinea corecta

Dupa ce stii clar raspunsul la intrebarea DE CE, daca esti
disciplinat 1 responsabil pentru propriile valori si principii dupa care te
ghidezi si daca toate acestea corespund cu ceea ce faci §i spui, atunci
pasul final este sa le ordonezi pe toate asa cum trebuie. Ca in exemplul
referitor la marketingul Apple pe care I-am dat mai devreme, simpla
modificare a ordinii informatiilor (incepand de la intrebarea DE CE) a
schimbat impactul mesajului. Raspunsurile la intrebarea CE sunt
importante - ele ofera o dovada tangibila a motivelor - insd trebuie sa
predomine DE CE, fiindca stabileste contextul clar pentru orice altceva.
Asa cum vei observa din toate exemplele oferite pe parcursul acestei
carti, indiferent cd este vorba despre leadership, despre procesul de
luare a deciziei sau despre comunicare, sa Incepi prin a raspunde la
intrebarea DE CE are un impact profund si de durata asupra rezultatelor
obtinute. Daca incepi cu DE CE, vei inspira oamenii sa treacd la
actiune.

Daca nu stii DE CE, nu ai de unde sa stii CUM
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Rollin King, un om de afaceri din San Antonio, a avut ideea de a
se inspira din ceea ce Pacific Southwest facea in California si de a
aplica acele lucruri si in Texas - si anume de a infiinta o linie aeriand cu
zboruri pe distante scurte intre Dallas, Houston si San Antonio. Trecuse
de curand printr-un divort urat si lung si a recurs la singurul om care il
putea ajuta sa isi puna in aplicare ideea. Si anume la Herb Kelleher, un
avocat de divorturi care bea foarte mult si fuma tigara de la tigara.

Din aproape toate punctele de vedere, King si Kelleher erau
opusi. King era un tip al cifrelor, cunoscut ca un individ morocanos, in
timp ce Kelleher era vorbaret si se facea imediat placut. La inceput a
considerat ideea lui King una cam stupida, dar intr-un final King a
reusit sa il Tnspire cu propria viziune, aga ca Kelleher a fost de acord sa
intre in consiliul director. Au mai trecut 1nsd patru ani inainte ca
Southwest Airlines sa faca prima calatorie intre Dallas si Houston.

Southwest nu a inventat conceptul de linie aeriand low-COst.
Pacific Southwest Airlines a fost un pionier in domeniu - iar Southwest
I-a copiat chiar si numele. Southwest nu avea avantajul primului sosit in
bransa - Braniff International Airways, Texas International Airlines si
Continental Airlines deserveau deja zona Texas si nici unul nu era
dispus sd renunte la cota de piatd pe care o detinea. Insd Southwest nu
era construitd sd fie o companie aeriand, ci sd sustind o cauza.
Intamplitor cei de acolo s-au folosit de o companie aeriana pentru a-si
pune in aplicare planurile.

La inceputul anilor '70, doar 15% dintre cei care céldtoreau o
ficeau pe calea aerului. In acel ritm, piata era suficient de mica pentru
a-1 speria pe cei mai mulfi care si-ar fi dorit sd concureze cu marile
companii aeriene. Insia cei de la Southwest nu erau interesati si
concureze cu cineva pentru 15% din populatia care calatorea, ci voiau
sa atace celelalte 85 de procente. La vremea aceea, daca 1i intrebai pe
cei de la Southwest care erau concurentii lor, ti-ar fi spus: ,,Concuram
cu maginile si cu autobuzele." Voiau sa spuna, de fapt: ,,Ne adresam
oamenilor obisnuiti." De aceea au infiintat linia aeriana. Aceasta era
cauza lor, scopul lor, motivul pentru care existau. Felul in care au
procedat ca sd isi construiascd compania nu a fost vreo strategie
dezvoltata de o firma de consultanta cu tarife mari. Nu era o trecere in
revistd a celor mai bune practici pe care le observaserd la celelalte
companii. Principiile si valorile dupa care s-au ghidat izvorau direct din
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raspunsurile la intrebarea DE CE si erau unele de bun-simt.

In anii 70, calitoriile cu avionul erau scumpe, iar daca Southwest
voia sa se adreseze omului obisnuit, trebuia sa vina cu ceva ieftin. Era
un imperativ. Si intr-o perioada in care calatoria cu avionul era ceva
elitist (pe atunci oamenii se Imbrdcau la costum in avion), pentru a
cuceri individul obisnuit, cei de la Southwest erau nevoiti sd vina si cu
ceva distractiv. larisi era obligatoriu. Intr-o perioadi in care era
complicat sa calatoresti cu avionul, la tarife diferite, in functie de
perioada in care faceai rezervarile, Southwest trebuia sd vind cu ceva
simplu. Daca voiau sa fie accesibili pentru restul de 85%, atunci
simplitatea era ceva de la sine Inteles. La vremea aceea, Southwest avea
doua categorii de preturi: de noapte sau weekend si de zi. Atat.

Ieftin, distractiv si simplu. Astfel au reusit. Asa au inceput sa se
adreseze oamenilor obisnuiti. Rezultatul actiunilor lor a devenit tangibil
in lucrurile pe care le spuneau si le faceau - produsele lor, oamenii pe
care 1i angajau, cultura si marketingul lor. ,,Acum esti liber sa te plimbi
prin tard", spuneau ei in reclamele lor. Era mai mult decat un slogan.
Era o cauza. Si inca una care isi cduta adepti. Cei care puteau stabili o
legatura cu Southwest, cei care se considerau absolut obisnuifi aveau
acum o alternativa la marile companii aeriene. $i cei care credeau in
lucrurile in care credeau si cei de la Southwest au devenit extrem de
loiali companiei. Simteau ca Southwest este o companie care li se
adresa direct. Mai mult, simteau cd Southwest spunea ceva despre felul
in care erau ei ca oameni. Loialitatea creata in randul clientilor nu avea
nici o legaturd cu pretul. Pretul era pur si simplu una dintre modalitatile
prin care compania aeriana isi pusese in aplicare tactica.

Lui Howard Putnam, unul dintre fostii presedinti ai Southwest, 1i
place sa povesteasca despre un director executiv al unei mari companii
care l-a abordat dupa un eveniment. Directorul i-a spus ca zbura
intotdeauna cu o mare companie aeriand atunci cand calatorea in scop
de afaceri. Era nevoit, caci era obligat de firma la care lucra. Si desi
acumulase destul de multe mile gratuite si in conditiile in care banii nu
erau o problema pentru el, cand zbura in interes personal sau cu familia,
apela intotdeauna la Southwest. ,.ii place foarte mult Southwest", spune
Putnam zambind. Doar fiindcd Southwest este ieftin nu inseamnad ca 1i
atrage doar pe cei care nu prea au bani. ,leftin" este doar unul dintre
lucrurile pe care le fac cei de la Southwest si care ne ajuta sa Intelegem
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in ce anume credem.

Ceea ce Southwest a reusit sa realizeze a intrat deja in folclorul de
business. Ca urmare a motivelor pentru care au facut ceea ce au facut si
fiindca au fost extrem de disciplinati in legatura cu modul in care au
procedat, au devenit cea mai profitabild companie aeriand din istorie.
Nu a existat nici un moment in care si nu incheie anul pe profit,
inclusiv dupa evenimentele de la 11 septembrie sau in timpul crizei
petrolului din anii '70 si a celei de la inceputul lui 2000. Tot ceea ce
spune si ce face Southwest este autentic. Tot ceea ce face reflectd cauza
initiala in care au crezut King si Kelleher cu decenii in urma si care nu a
fost niciodata data uitarii.

Sa facem un salt in timp, dupa treizeci de ani. United Airlines si
Delta Airlines au analizat succesul celor de la Southwest si au hotarat ca
au nevoie de un produs low-cost pentru a concura si a avea acelasi
succes cu cei de la Southwest. In aprilie 2003, Delta si-a lansat pe piatd
Song, propria alternativd low-cost. La mai putin de un an distanta,
United a venit cu Ted. In ambele cazuri, au copiat modul in care
procedase Southwest. Au facut din Ted, respectiv Song, ceva ieftin,
distractiv si simplu. $i oricine a zburat vreodata cu Ted sau cu Song,
spune ci era distractiv si simplu. Insa ambele au dat gres.

United si1 Delta aveau vechime pe piata companiilor aeriene si
erau mai mult decat calificate sd adauge orice produs si-ar fi dorit astfel
incat sa se adapteze la conditiile de piatd sau sa profite de oportunitatile
ivite. Problema nu era cu ceea CE facea, ci ca nimeni nu stia exact DE
CE exista Ted sau Song. Se poate sa fi fost chiar mai buni decat cei de
la Southwest. Dar nu mai conta. Desigur, oamenii zburau cu ei, Insd
existau intotdeauna motive pentru care cei care fac afaceri cu tine sa nu
aibd nimic cu tine. Problema nu este cd oamenii pot fi motivati sa 1iti
foloseasca produsul, ci ca foarte putini sunt loiali brandului. Fara sa stie
exact DE CE, Song si Ted erau doar alte companii aeriene. Fara sa stie
clar DE CE, toti clientii erau nevoifi sa i1 judece doar in functie de preg
sau de conditii. Erau simple marfuri care trebuia sd recurgd la
manipulari pentru a-si construi afacerile - 0 propunere destul de
scumpa. United si-a abandonat proiectul de a cuceri piata companiilor
aeriene low-cost doar patru ani mai tarziu, iar Delta la fel.

Presupunerea ca te diferentiezi in functie de CUM procedezi sau
de ceea CE faci este falsd. Daca oferi pur si simplu un produs de
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calitate, cu mai multe caracteristici sau servicii mai bune la un pret mai
mic, nu faci nici o diferentd. Nu asa 1iti este garantat succesul.
Diferentierea apare daca raspunzi la intrebarea DE CE. Southwest nu
este cea mai bund companie aeriand din lume. S$i nu este nici cea mai
ieftind. Au mai putine rute pe care le deservesc decat concurentii lor si
nici macar nu zboara in afara zonei continentale a Statelor Unite. Ceea
CE fac nu este cu mult mai bun. Dar este foarte clar DE CE o fac si tot
ceea ce intreprind o dovedeste. Existda foarte multe modalitafi de a
motiva oamenii sd facd diverse lucruri, dar loialitatea provine din
capacitatea de a inspira oamenii. Doar atunci cand raspunsul la
intrebarea DE CE este foarte clar si atunci cand oamenii cred in ceea ce
crezi si tu se poate dezvolta o relatie bazata pe adevarata loialitate.

Manipularea si inspirarea sunt similare, dar nu identice

Manipularea si inspirarea tin deopotriva de creierul limbic.
Mesajele aspirationale, teama sau presiunea colegilor ne fac sa luam o
decizie sau alta apeland la dorintele noastre irationale sau jucandu-ne cu
propriile temeri. Atunci cand sentimentele si emotiile devin mai
profunde decat nesiguranta sau visurile, reactia noastra emotionald se
aliniazi la modul in care ne vedem noi insine. In acest punct
comportamentul se transforma dintr-unul motivat intr-unul inspirat.
Atunci cand suntem inspirati, deciziile pe care le luam au o legatura mai
mare cu ceea ce suntem noi personal si mai putin de-a face cu firmele
sau cu produsele pe care le achizitionam.

Atunci cand deciziile noastre par corecte, suntem dispusi sa
platim un pret premium sau sd suportam un inconvenient pentru acele
produse sau servicii - aspect care nu are nici o legatura cu pretul sau
calitatea. Pretul, calitatea, caracteristicile sau serviciile oferite sunt
importante, dar reprezintd costul intrarii in afaceri in zilele noastre.
Aceste sentimente profund limbice creeaza loialitatea. $i exact aceastd
loialitate despre care vorbim le ofera celor de la Apple,
Harley-Davidson, Southwest Airlines, lui Martin Luther King sau
oricarui alt mare lider un asemenea avantaj urias. Fara o baza puternica
de adepti, presiunea creste pana la a ajunge sa manipulezi - astfel incat
sd concurezi sau s te diferentiezi in functie de pret, calitate, servicii sau
caracteristici. Loialitatea, o valoare emotionala reala, exista in creierul
cumpardtorului, nu al vanzatorului.
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Este dificil sa-ti vinzi produsele sau serviciile unei persoane
pentru care acestea sunt importante din cauza unor factori rationali
externi pe care tu i-ai definit ca fiind valorosi (sa ne reamintim
exemplul Ferrari versus Honda). Cu toate acestea, daca raspunsul pe
care tu il dai la intrebarea DE CE corespunde cu rdspunsurile pe care
persoana respectiva le are la aceeasi intrebare, atunci va considera
produsele sau serviciile tale drept modalitati tangibile prin care sa
dovedeasca in ce anume cred ei. Atunci cand raspunsurile la intrebarile
DE CE, CUM si CE sunt intr-un echilibru, se ajunge la un oarecare
nivel de autenticitate, iar cumpdaratorul se simte implinit. Cand sunt
dezechilibrate apar stresul si nesiguranta. In aceste conditii, deciziile pe
care le luam sunt si ele dezechilibrate. Daca nu raspundem la intrebarea
DE CE, cumparatorul este mai degraba motivat de aspiratie sau de
teama. In acest moment, cumparitorul este supus unui risc foarte mare
de a fi lipsit de autenticitate. Dacd va cumpara ceva care nu corespunde
in mod evident propriului DE CE, atunci cei din jurul lui nu se bazeaza
pe foarte multe informatii pentru a avea o imagine clara si exacta a ceea
ce reprezinta ei.

Omul este un animal social. Ne pricepem foarte bine sa simtim
subtilitatile unui comportament si sa judecdm oamenii in consecinta.
Avem pareri bune si pareri proaste despre companii, asa cum avem
pareri bune si pdreri proaste despre oameni. Existd persoane in care
simtim imediat ca putem avea incredere si altele In care simtim ca nu
putem avea. Aceste sentimente se manifesta si atunci cand organizatiile
incearca sa ne atraga. Capacitatea noastra de a simti intr-un fel sau altul
o legdtura cu o persoand sau o companie este aceeasi. Se schimba doar
cei care ne vorbesc, insd intotdeauna existd o singurd persoand care
ascultd. Chiar si atunci cand o companie 1si transmite mesajele pe TV,
de exemplu, indiferent de cati oameni vad respectiva reclama,
intotdeauna exista un singur individ care primeste mesajul.

Aceasta este valoarea Cercului de Aur, care oferda o modalitate de
a comunica 1n functie de modul in care oamenii primesc informatia. Din
acest motiv, o organizatie trebuie sa stie foarte clar ce scop are sau in ce
cauzd crede si sd se asigure cd tot ceea ce spune si ceea ce face
corespunde acelor convingeri. Daca nivelurile Cercului de Aur sunt in
echilibru, toti cei care impartdsesc punctele de vedere ale organizatiei
respective vor fi atrasi de produsele sale.
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Afacerile seamini cu intalnirile amoroase

As vrea sa ti-l prezint pe Brad, prietenul nostru imaginar. Brad se
va duce la o intalnire in aceasta searad. Este prima intalnire si este destul
de emotionat. Este de parere ca femeia cu care se va intalni este foarte
frumoasa si ca vrea sd il cunoascd ca sd-si dea seama in ce ape se
scalda. Brad se afla acum la masa in timp ce ia cina intr-un restaurant si
incepe sa vorbeasca.

,»sunt foarte bogat."

,,Am o casa mare si conduc o masind minunata."

,Cunosc o multime de oameni faimosi."

»Apar la TV tot timpul, ceea ce este minunat, fiindca arat foarte
bine."

,,Am facut o mulfime de lucruri pentru mine."

Intrebarea este daca Brad va iesi si a doua oard la intalnire cu
persoana respectiva.

Modul in care comunicdm si in care ne comportdm este o
problema de biologie. Asta inseamna ca putem face comparatii intre
lucrurile pe care le facem in viata noastra sociala si lucrurile pe care le
facem in viata noastrd profesionald. La urma urmei, oamenii sunt
oameni. Pentru a Invdfa cum sa aplicam raspunsurile la intrebarea DE
CE intr-o situatie referitoare la afaceri, trebuie s privim dincolo de
modul in care actionam la o intilnire sentimentala. Fiindca, in realitate,
nu existd nici o diferentd intre vinzari si intdlnirile sentimentale. In
ambele circumstante, stai la 0 masd cu cineva si speri sa spui suficiente
lucruri potrivite pentru a incheia o afacere. Desigur, poti opta
intotdeauna pentru o manipulare sau doud, o cind sofisticata,
laudandu-te cu ceea ce ai sau cu persoanele pe care le cunosti, in functie
de cat de tare ifi doresti sa inchei afacerea, poti spune persoanei
respective tot ceea ce vrei sa auda. Promite-i luna de pe cer si exista
sanse mari sa inchei afacerea. O data. Poate chiar de doua ori. in timp,
totusi, mentinerea acelei relatii va costa din ce in ce mai mult. Indiferent
ce fel de manipulari alegi, nu aceasta este calea cea bund pentru a
construi o relatie bazata pe incredere.

In cazul lui Brad, este evident ca intdlnirea nu a mers bine. Nu
existd sanse prea mari sa ob{ind si o a doua intdlnire si in mod cert nu
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s-a descurcat foarte bine in ceea ce priveste fundamentul construirii
unei relatii. In mod ironic, interesul initial al femeii se poate si fi fost
generat in functie de acele elemente. A fost de acord sa iasd la acea
intdlnire fiindca prietenii ei 1i spusesera ca Brad arata bine, ca are o
slujba buna si cunoaste si cateva vedete. Chiar daca toate aceste lucruri
erau adevarate, raspunsurile la Intrebarea CE nu determind luarea unei
decizii, ci ele trebuie folosite ca dovada a lui DE CE, asa ca intalnirea
nu a decurs stralucit.

Sa ni-1 imaginam din nou pe Brad in acea situatie, incepand insa
de aceasta datd cu raspunsurile la intrebarea DE CE.

,»otii ce Tmi place la viata mea?", incepe el discutia. ,,Ma trezesc
in fiecare dimineatd ca sa fac ceva ce imi place la nebunie. Inspir
oamenii sa faca lucruri care sa 1i inspire. Este cel mai minunat lucru din
lume. De fapt, cea mai minunata parte este ca trebuie sd ma gandesc la
diverse modalitati prin care sd fac aceste lucruri. Chiar este
extraordinar. Si, ifi vine s crezi sau nu, chiar am putut castiga o
mulfime de bani din asta. Mi-am cumpdrat o casd mare $i 0 magind
frumoasd. Am cunoscut o multime de vedete si apar la TV tot timpul,
ceea ce e foarte distractiv, fiindca arat si bine. Sunt foarte norocos sa fac
ceea ce-mi place si ma si descurc foarte bine."

De aceastd data exista sanse ca Brad sa stabileascd si o a doua
intalnire, prespunind ca persoana care std langa el la masa crede in ceea
ce crede si el. Mai mult este capabil sa formeze un fundament solid
pentru respectiva relatie, una bazatd pe valori si convingeri. Spune
aceleasi lucruri si la prima intalnire, singura diferenta fiind faptul ca a
inceput prin a raspunde la intrebarea DE CE, in timp ce raspunsurile la
intrebarea CE, toate acele beneficii tangibile, au servit ca dovezi ale lui
DE CE.

Sa analizam putin modul in care companiile fac afaceri. Cineva
sta de partea cealalta a mesei, In conditiile in care in prealabil a auzit
despre tine ca esti un bun potential client, si incepe sa discute.

,Compania noastrd are un succes foarte mare."

,Avem niste birouri minunate, ar trebui sa venifi intr-0 zi pe la
noi."

,Facem afaceri cu toate companiile si brandurile mari."
,»unt sigur ca ne-ati vazut reclamele."

A

,»In prezent ne descurcam destul de bine."
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In afaceri, ca si intr-o intalnire sentimentala ratata, foarte multe
companii se straduiesc sa isi dovedeasca valoarea fara sia spuna mai
inainte de toate DE CE exista pe piatd. Trebuie sa faci mai mult decat
sa-t1 prezinti pur si simplu CV-ul inainte ca cineva sa fie atras de tine.
lar companiile exact asta fac. iti prezinta o listd lungd cu experienta pe
care au dobandit-0 - CE au facut, pe cine cunosc - in ideea ca le vei
considera atat de dezirabile incat vei renunta la tot doar ca sa faci
afaceri cu ele.

Oamenii sunt oameni, iar biologia procesului de luare a deciziilor
este aceeasi, indiferent ca este vorba despre o hotarare personala sau
despre una de afaceri. Este evident ca scenariul descris mai sus a fost al
unei intalniri sentimentale ratate, asa ca de ce sa ne asteptam ca
scenariul Intdlnirii de afaceri sa fie diferit?

Ca si in cazul unei Intalniri sentimentale, este extrem de dificil sa
incepi sa construiesti o relatie bazata pe incredere cu un potential client
sau cu un consumator Incercand sd 1i convingi de caracteristicile
raionale ale produselor sau de beneficii. Aceste lucruri sunt importante,
dar au doar rolul de a oferi credibilitate unui discurs de vanzari si de a
permite cumparatorilor sa isi justifice decizia de achizitie. Indiferent de
decizie, oamenii nu cumpara ceea CE faci, ci sunt atenti la motivul
pentru care o faci, iar ceea CE faci are rolul de dovada tangibila si de
raspuns la intrebarea DE CE. Dacd nu incepi prin a raspunde la
intrebarea DE CE, oamenii se vor baza doar pe beneficiile rationale
atunci cand iau o decizie. Si exista sanse sa nu obtii 0 a doua intalnire.

lata alternativa:

,»otil ce imi place foarte mult la compania noastra? Fiecare dintre
noi venim la munca in fiecare zi ca sa facem ceva ce ne place. Inspiram
oamenii sa facd doar ceea ce 1i inspird. Este cel mai minunat lucru din
lume. De fapt, partea amuzantd este cd incercam sia ne imaginam
diverse modalitati prin care putem face acest lucru. Este chiar uimitor.
Partea cea mai buna este ca toate aceste aspecte sunt si benefice pentru
afaceri. Chiar ne descurcam bine. Avem niste birouri minunate, asa ca
ar trebui sa vii intr-o zi pe la noi. Colabordm cu unele dintre cele mai
mari companii. Sunt sigur cd ne-ai vazut reclamele. Si in prezent avem
o evolutie foarte buna."

Esti convins acum ca cel de-al doilea discurs a fost mult mai bun
decat primul?
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Trei niveluri de incredere

Daca avem la dispozitie doar o bazd rationald pentru luarea
deciziilor, dacd nu putem recurge decat la elemente tangibile sau la
masuratori ragionale, cel mai inalt nivel de incredere pe care il putem
oferi este cel de genul: ,, Cred ca este decizia corectd." Ceea ce ar fi
destul de exact din punct de vedere biologic, fiindca activam de fapt
neocortexul, partea responsabild cu gandirea a creierului nostru. La
nivelul neocortexului, ne putem transpune gandurile in cuvinte. Exact
acest lucru se intampla atunci cand analizam elementele pro si contra,
cand ascultam care sunt diferentele dintre o plasma si un LCD sau
dintre un Dell gi un HP.

Cand luam decizii bazate pe instinct, cel mai inalt nivel de
incredere pe care il putem oferi este: ,,Decizia pare corecta", chiar daca
uneori nu se tine cont de cifre sau de fapte concrete. Si in acest caz totul
este corect din punct de vedere biologic, fiindca deciziile bazate pe
instinct sunt luate in partea creierului care ne controleaza emotiile, nu
limbajul. Intreabd cei mai de succes antreprenori si lideri care este
secretul lor si ti vor spune invariabil acelasi lucru: ,,Am incredere in
instinctul meu." In momentele in care lucrurile ies prost, iti vor spune:
»Am ascultat ceea ce mi-au spus ceilalti, chiar dacad nu mi se parea
corect. Ar fi trebuit sd am incredere in propriul instinct." Este o strategie
corectd, cu exceptia faptului ca nu este masurabila. Decizia bazata pe
instinct poate fi luata doar de persoana in sine. Este o strategie perfecta
pentru o persoand sau o organizatie micd, dar ce se Intdmpla in
momentul in care succesul presupune ca mai multi indivizi sa ia decizia
care sa para corecta?

Abia in acest moment poate fi observatd pe deplin puterea
intrebdrii DE CE. Capacitatea de a raspunde prin cuvinte la aceasta
intrebare ofera contextul emotional pentru luarea deciziilor. Ofera o
incredere mai mare decat fraza ,,Cred cd am facut bine." Este mai
masurabil decat ,,Simt cd e corect" Atunci cand stii raspunsul la
intrebarea DE CE, cel mai mare nivel de Incredere pe care il poti oferi
este ,, Stiu ca e corect" Si daca stii ca decizia este corecta, nu numai ca
te vei simti mai bine, ci vei §i exprima mai usor in cuvinte acea decizie,
care va fi pe deplin echilibrata. Raspunsurile rationale la intrebarea DE
CE ofera dovezi pentru sentimentul tipic DE CE. Daca poti rosti in
cuvinte sentimentul care a determinat luarea unei decizii bazate pe
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instinct, cu sigurantd ca iti poti defini raspunsul la intrebarea DE CE,
oferind un context clar pentru ca cei din jurul tau sa inteleaga de ce a
fost luata acea decizie si nu alta. Daca decizia este in concordanta cu
faptele si cifrele concrete pe care le-ai avut la dispozitie, atunci ele vor
avea rolul de a reconsolida decizia - si aici intervine echilibrul. Si daca
decizia contravine tuturor faptelor concrete, atunci vor trebui evidentiati
alti factori care trebuie luati in considerare. O decizie controversata se
poate transforma dintr-o dezbatere intr-o discutie.

Fostul meu partener de business, de exemplu, se supdra cand
refuzam anumite afaceri. Ii spuneam ca un potential client ,,nu pare" ce
trebuie, ceea ce 1l frustra la maximum, fiindca ,,banii respectivului
client erau la fel de buni ca ai oricui altcuiva". Nu putea intelege
rationamentul deciziei mele si, mai mult, nici macar eu nu il puteam
explica. Aveam pur si simplu acel sentiment. In schimb, in prezent pot
explica foarte clar DE CE sunt in afaceri - pentru a inspira oamenii sa
faca lucruri care sa 1i inspire. Daca ar fi sa iau aceeasi decizie bazata pe
acelasi instinct, nu ar mai exista nici o dezbatere, fiindca tuturor le-ar fi
clar DE CE a fost luata respectiva decizie. Refuzam afaceri fiindca
acesti potentiali clienti nu cred in ceea ce credem noi §i nu sunt
interesati sd faca ceva care sa inspire oamenii. Daca stiu clar raspunsul
la intrebarea DE CE, o cearta referitoare la neacceptarea unui potential
client se va transforma intr-o discutie legatd de modul in care
dezechilibrul aparut este justificat sau nu prin castigurile pe termen
scurt pe care ni le poate oferi.

Scopul unei companii nu ar trebui sa fie acela de a face afaceri cu
toti cei care 1si doresc pur si simplu ceea ce vinde respectiva companie.
Ci acela de a se concentra asupra celor care au aceleasi convingeri ca si
ea. Atunci cand suntem selectivi si facem afaceri doar cu cei care cred
in noi, increderea apare de la sine.



PARTEA alll-a

Liderii au nevoie
de persoane care
sa 1i urmeze
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6 Manifestarea increderii

Din dorinta de a pastra o urma de discretie, ma limitez la a spune
ca angajatilor companiei despre care vom vorbi in continuare le era
rusine sa lucreze 1n locul cu pricina. Nu-i un secret pentru nimeni faptul
ca acestia se simteau nedreptatiti si tratati necorespunzator. lar cand o
companie se poartd abuziv cu oamenii sdi, vei observa ca acest lucru se
reflectd si asupra modului in care angajatii se comporta fata de clienti.
Inchipuie-ti un bulgire de noroi care se rostogoleste la vale, iar cel care
se afld la poalele versantului are ghinionul sa fie lovit din plin, Tncasand
deci ,,greul". De regula, intr-0o companie, victima va fi chiar clientul.
Prin anii '80, cam asa stateau lucrurile in cadrul Continental Airlines -
cea mai slaba linie aeriand din domeniu.

latd care a fost prima impresie pe care Continental i-a lasat-0 lui
Cordon Bethune, cel care a fost si directorul executiv al companiei §i
care a relatat episodul in From Worst to First: ,,Mi-am dat seama care
era cea mai apasdtoare problemd a companiei din clipa in care am
patruns pe usd; se intampla in februarie 1994; am dat atunci peste un
mediu de lucru absolut ostil si foarte neplacut... angajatii erau ursuzi
intre ei, fata de client si se vedea ca se simteau rusinati de locul in care
lucreaza. $i nu ai cum sa oferi un produs sau un serviciu de calitate daca
oamenilor nu le place sd vind la locul de munca. Asa ceva este
imposibil"”, declara el.

Herb Kelleher, care s-a aflat in fruntea companiei Southwest pret
de douazeci de ani, a fost considerat de-a dreptul eretic deoarece a
indraznit sa susfind cu tdrie cd responsabilitatea prioritara a unei
companii este sa se ingrijeasca de starea de bine a angajatilor sai.
Angajatii satisfacuti atrag dupd sine clienti satisfacuti, spunea el. Iar
clientii multumifi sunt garantia actionarilor mulfumiti. Aceasta ar fi
ordinea corectd. Din fericire, Bethune insusi era partizanul aceluiasi
principiu eretic.

Unele guri vor Incerca sa motiveze faptul ca starea lucrurilor la
Continental ajunsese in asemenea hal deoarece compania se straduia sa
supravietuiascd. Argumentul acestor oameni ar fi cd directorilor
executivi le vine Intotdeauna greu sd se concentreze pe alte aspecte
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decat supravietuirea pe piatd, in conditiile In care compania trece prin
clipe grele. ,,Mai intai sa iesim din nou pe profit, abia dupa aceea ne
vom ingriji de altele", cam acesta ar fi rationamentul. Astfel, nici nu
incape indoiald ca, de-a lungul anilor '80 si la inceputul anilor '90,
Continental s-a straduit din rasputeri. In doar opt ani, compania a cerut
sa intre de doud ori sub protectia capitolului 11 din legea americana a
falimentului® - se intdmpla in 1983 si, din nou, in 1991, In tot acest
rastimp, compania a avut nu mai putin de zece directori executivi, in
nici zece ani. In 1994, anul in care Bethune a preluat fraiele companiei
in calitate de CEO, compania pierduse deja 600 de milioane de dolari si
se afla pe ultimul loc, indiferent de categoria in care era masuratd
performanta.

Dar toatd povestea aceasta nu a mai durat mult din clipa 1n care
Bethune a preluat controlul. Chiar in anul urmator. Continental a izbutit
sa castige 250 de milioane de dolari, fiind evaluata in scurt timp drept
una dintre companiile care ofereau un excelent mediu de lucru in
America. In timp ce Bethune a apelat la o serie de schimbari insemnate
pentru imbunatatirea operatiunilor, cele mai mari castiguri s-au
inregistrat la nivelul unei anumite categorii de performanta, una aproape
imposibil de masurat: increderea.

Increderea nu apare doar fiindca un vanzator reuseste sa convinga
cumparatorul sa achizitioneze un bun sau un serviciu pe baza unor
argumente rationale si nici pentru cd un director executiv face
promisiunea unei schimbari. Increderea nu reprezinti o lista cu itemi pe
care trebuie si-i bifezi. Indeplinirea tuturor responsabilitatilor pe care le
ai nu-ti garanteazi ca te vei alege si cu incredere. Increderea este un
sentiment, nu o experienta rationald. Ni se intamplad sd avem incredere
in anumite persoane sau companii chiar si cand lucrurile nu merg asa
cum trebuie si, la fel, sd nu ne incredem 1in altele chiar daca lucrurile au
mers exact conform planului. O listd de itemi bifati cu mare precizie nu
garanteaza obtinerea increderii. Increderea incepe si se manifeste atunci
cand ne ddm seama cd o persoana sau o organizatie este manata de alte
lucruri decat de castigul personal.

! Capitolul 11 din Legea falimentului din SUA plaseazi compania sub control
judiciar pentru a impiedica o impartire haotica intre creditori. O companie aflatda sub
protectia capitolului 11 are sansa de a iesi din faliment, daca isi onoreaza calendarul
de plati reesalonate stabilit de o curte de justitie, (n.tr.)
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Odata cu increderea vine si un simt al valorii - al unei valori reale,
nu una care sa poata fi echivalata in bani. Prin definitie, valoarea este un
transfer de incredere. Nu poti convinge pe cineva ca tu ai valoare, asa
cum nu poti convinge pe cineva sa se increadd in tine din primul
moment. Increderea unui om trebuie castigati prin comunicare,
demonstrand ca impartasesti aceleasi valori si principii cu ale lui.
Trebuie sa vorbesti despre acel DE CE care te anima si si-1 dovedesti
prin ceea CE faci. Repet, DE CE reprezinta o convingere, CUM este
constituit din actiunile pe care le Intreprindem pentru a veni in
intimpinarea acelei convingeri, iar CE reprezintd rezultatele acelor
actiuni. Cand toate aceste trei elemente se afla in echilibru, increderea
se construieste §i ea pas cu pas, iar valoarea incepe sa fie perceputa.
Bethune a fost capabil sa indeplineasca aceste conditii.

Exista multi directori inzestrati, capabili sd gestioneze o serie de
operatiuni, dar un leadership de exceptie nu este bazat numai si numai
pe abilitati operationale grozave. Sa conduci nu este totuna cu a fi lider.
Sa fii lider inseamna ca tu detii cea mai inaltd pozitie, indiferent ca ai
ajuns acolo pe merit, ca ai avut noroc sau ca ai navigat cu succes prin
politica internd. Sa conduci, 1nsa, presupune ca altii sd te urmeze cu
bund stiintd - nu pentru cd sunt nevoifi sau platiti s-o faca, ci pentru ca
asa vor. Frank Lorenzo, cel care s-a aflat la conducerea companiei
inaintea lui Bethune, poate ca a fost lider, Tnsa Gordon Bethune a fost
cel care a stiut cum sa conduca aceastd mare firma. Cei care conduc
sunt in stare s-o facd fiindcd aceia care ii urmeaza se incred ca deciziile
luate ,,la varf" sunt in interesul intregii companii. Drept consecinta,
manifestandu-si Increderea, angajatii muncesc din greu pentru cd simt
ca o fac intr-un scop ce depaseste strict situatia proprie, deservind un tel
mai mare.

Inainte ca Bethune si-si facd intrarea in scend, cel de-al
doudzecilea nivel al sediului Continental, adicd etajul directorial, era
inaccesibil majoritatii. Birourile directorilor erau Incuiate. Numai cei de
pe pozitii inalte, cum ar fi cea de vicepresedinte, aveau permisiunea sa
ceara o intdlnire cu executivul. Trebuia sd detii niste carduri speciale
pentru a patrunde la acel nivel, camerele de supraveghere erau
omniprezente, urmarind cu vigilenta orice miscare, iar pe hol patrula in
permanentd cite un agent de paza, ca sa dea de inteles cd nu era de
glumit cu siguranta sefului. In mod evident, compania stitea prost la
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capitolul incredere. Ba chiar circula o poveste cum ca, aflat la bordul
unui avion al companiei Continental, Frank Lorenzo n-ar fi baut nici in
ruptul capului un suc daca nu-si deschidea singur doza. Cum nu se
incredea in absolut nimeni, de ce sa ne mire cd nimeni nu avea
incredere in el? Acestea fiind spuse, este lesne de inteles de ce este
foarte greu sa conduci cand cei pe care ar trebui sa-i coordonezi nu au
tendinta sa te urmeze.

Bethune a fost cu totul altfel. El a inteles ca, dincolo de structura
predefinitd si sistemul companiei propriu-zise, ea nu reprezinta altceva
decat un colectiv de oameni. ,,Asa cum nu-ti este permis sa-{i minti
doctorul, nu-ti poti minti nici angajatii", spune el. Bethune a pornit de la
bun inceput cu ideea de a schimba ceva esential in cultura companiei,
oferindu-i fiecaruia dintre angajati o idee in care sa aiba incredere. Oare
care a fost acest ingredient-minune, cel care a permis celei mai slabe
companii aeriene din industrie sd ajungd cea mai bund din domeniul
sau, fara a schimba personalul si utilizand fix acelasi echipament?

Am avut in facultate un coleg de camera pe numele lui Howard
Jeruchimowitz, care Tn momentul de fatd locuieste in Chicago, unde
lucreaza ca avocat. De la o varsta foarte frageda, Howard a avut ocazia
sa afle care este una dintre cele mai simple si mai comune dorinte
umane. A crescut intr-una dintre suburbiile New York-ului si facea
parte din Liga de Juniori, o echipa slaba de tot, care juca numai in
careul propriu. Baietii pierdeau aproape fiecare meci - si erau batuti mar
in mod regulat, nereusind sa inscrie un punctaj cat de cat decent.
Antrenorul lor era un ins cumsecade, care dorea sa le insufle tinerilor
sdi jucdtori o atitudine pozitiva. In urma uneia dintre cele mai groaznice
infrangeri pe care au trebuit sa le indure, antrenorul si-a strans jucatorii
laolalta si le-a reamintit: ,,Nu conteaza cine pierde sau castiga, ci cum
jucati meciul acesta”. In acel moment, Howard a gisit de cuviintd si
ridice mana si sa intrebe: ,,De ce se mai tine scorul, atunci?".

Howard intelesese de foarte timpuriu aceastd dorintd intrinsec
umand de a castiga. Nimanui nu-i place sa piarda, iar cei mai sandtosi
oameni 1si traiesc vietile cautand sa castige. Singura variatiune provine
din masuratorile pe care le avem la indemana, din felul in care se tine
scorul. Pentru unii, castigul se masoara in barni, iar pentru altii - in
faima sau premii. Pentru unii se rezuma la putere, iubire, familie ori
implinire spirituala. Chiar daca masuratorile sunt relative, dorinta este
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aceeasi. Un miliardar nu se vede nevoit sa se speteascd muncind. Banii
se transforma intr-un instrument de masurare a reusitei - 0 apreciere
relativa a felului in care merg lucrurile. Pana si un miliardar care pierde
milioane de dolari in urma unor decizii neinspirate poate sa fie lovit de
depresie. Chiar daca se poate ca suma pierdutd sa nu-i afecteze defel
stilul de viata, nimanui nu-i place sa piarda.

Dorinta de a castiga in permanenta nu este, propriu-zis, un lucru
rau. Problemele apar, totusi, atunci cand urmarirea obsesiva a unui scop
se transformad 1n singura masura de evaluare a succesului, cand ceea ce
obtii nu se mai leaga de raspunsurile la intrebarea DE CE, care te-au
motivat mai inainte de toate.

Bethune a fost manat de ideea de a le demonstra tuturor celor de
la Continental ca, dacd voiau sa castige, acest lucru chiar se putea
intampla. Asa se face cd majoritatea angajatilor au ramas prin preajma,
pentru a se convinge daca avea dreptate. Au existat si cateva exceptii.
Un director, care a retinut un avion pe pista pentru ca el personal era in
intarziere, a fost concediat, acelasi lucru intdmplandu-se si cu alti
treizeci si noua dintre cei mai buni saizeci de directori, care nu s-au
ardtat increzatori in planul si propunerile lui Bethune. Indiferent de cata
experientd acumulaserd acestia sau de atuurile care ii recomandau
pentru slujbele detinute, li s-a cerut sa plece daca nu se dovedeau apti sa
lucreze eficient in echipa si sd se adapteze la noua culturd pe care
Bethune incerca sa o construiascd. Nu mai era loc pentru indivizi care
sa nu creadd in noul Continental.

Bethune stia cd sa pui bazele unei echipe care sa porneasca la
drum cu mari sanse de castig Tnsemna mai mult decat sd {ind niste
discursuri incurajatoare si sa-i rasplateasca pe cei cu functii inalte daca
atingeau anumite targeturi de venit. Stia cd, pentru a construi
fundamentul unui succes real si trainic, era nevoie ca oamenii sa castige
nu pentru el, nici pentru actionari si nici macar pentru clienti. Pentru ca
succesul sa dureze, era necesar ca angajatii Continental sa castige
pentru ei ingisi.

Toate lucrurile pe care le punea in discufie vizau modul in care
acestea ar fi fost in avantajul angajatilor. In loc sa le spuna acestora ci
trebuie sa mentina avioanele Intr-o stare impecabild pentru clienti, el
punea accentul pe un aspect mai evident. Zi de zi, acesti oameni veneau
sd lucreze intr-un avion. Calatorii coborau din avion dupa zbor, insa
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multi dintre insotitorii de zbor erau nevoiti sd mai rdmana in avion pe
durata unei alte calatorii. Iar sa lucrezi intr-un mediu primitor si curat
este pur si simplu mai placut.

Totodata, Bethune s-a debarasat de toti agentii de paza care, pana
atunci, Tmpanzisera etajul 20 al cladirii. A instituit politica portilor
deschise, permitand cu mare lejeritate ca ceilalti sa aiba acces la el. Nu
se sfia sa mai vind din cand in cand si s dea 0 mana de ajutor baietilor
care transportau bagajele, chiar in acroport. Din acel punct, acolo era o
familie, iar toti membrii ei urmau sa lucreze cot la cot.

Bethune si-a canalizat atentia pe lucrurile pe care ceilalti le
considerau importante, iar o linie aeriand pune mare pref pe respectarea
unui orar strict al zborurilor. Pe la inceputul anilor '90, inainte de
venirea lui Bethune, Continental stitea cel mai prost la capitolul
punctualitate, dintre primele 10 cele mai mari companii aeriene. Asa ca
Bethune le-a comunicat angajatilor sai ca, in fiecare luna in care
zborurile companiei se vor incadra in primele 5 din clasament la aceasta
categorie, fiecare dintre ei va primi un cec in valoare de 65 de dolari.
Daca iei 1n calcul faptul ca, in 1995, Continental numara 40.000 de
angajati, fiecare luna in care zborurile companiei au respectat orarul
prestabilit Tnsemna o cheltuiala suplimentara colosala, de 2,5 milioane
de dolari. Numai ca Bethune isi facuse o socoteald mult mai precisa si
mai avantajoasa: faptul ca, pana atunci, zborurile Continental erau intr-0
permanenta intarziere se rasfrangea asupra cheltuielilor, costand
compania in jur de 5 milioane de dolari, pierduti de pe urma
conexiunilor ratate si a cazarii calitorilor peste noapte. Insi, pentru
Bethune, cel mai important era efectul pe care programul de bonusuri
I-a avut asupra companiei: pentru prima oara dupa ani de zile, zeci de
mii de angajati, printre care si manageri, isi canalizau fortele In aceeasi
directie.

Se dusesera vremurile cand numai cei cu functii Tnalte se puteau
bucura de avantajele succesului. Toti primeau cei 65 de dolari atunci
cand compania 1si atingea obiectivele si nimeni nu-i primea dacd si le
rata. Bethune chiar a insistat ca, pentru fiecare angajat in parte, sa fie
emis cdte un cec separat. Nu era pur si simplu adaugat la salariile
angajatilor. Era altceva. Un fel de simbol al victoriei. lar pe fiecare cec
statea Intiparit un mesaj, care sd le reaminteascd oamenilor DE CE
veneau zi de zi la munca: ,,Mulfumim, pentru ca ne ajuti s facem din
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Continental una dintre cele mai reusite companii".

,»Am stabilit o masura asupra lucrurilor pe care angajatii chiar le
puteau controla", declara Bethune. ,,Miza pusa in joc insemna ca fie
castigau, fie pierdeau cu totii.

Tot ceea ce se intdmpla 1i ficea pe oameni sd simtd ca sunt toti
implicati si afectati in egala masura. Ceea ce era adevarat.

Singura diferenta dintre tine si un om al cavernelor este masina pe
care o conduci

Motivul pentru care rasa umana s-a dezvoltat intr-atita nu este
pentru ca suntem cele mai puternice fapturi - nici pe departe. Puterea si
autoritatea, luate ca atare, nu garanteaza succesul. Am reusit ca specie
din cauza abilitatii noastre de a forma diferite culturi. Culturile
reprezinta grupdri de oameni, unite in jurul unui set de valori si credinte
pe care le impartasesc. Cand aceste lucruri sunt comune intre oamenti, se
naste increderea. Increderea in ceilalti ne permite si ne bazim pe altii
care sd ne protejeze copiii §i garanteazd supravietuirea noastra
individuala. Capacitatea de a-ti parasi ,,vizuina", pentru a pleca la
vanatoare sau in misiuni de explorare a mediului Inconjurator,
incredintat ca alfi membri ai comunitatii iti vor proteja familia si
bunurile, este unul dintre cei mai importan{i factori in supravietuirea
individului si In evolutia speciei umane.

Faptul ca avem incredere in oameni cu aceleasi valori nu
reprezintd o afirmatie de o profunzime absoluta. Existd un motiv pentru
care nu ne Imprietenim cu absolut toti oamenii pe care ii intalnim.
Suntem prieteni cu acei oameni care vad lumea in acelasi fel ca si noi,
care ne Tmpartasesc parerile si principiile de viata. Oricat de bine ar da o
persoana pe hartie, acest lucru nu garanteaza ca te vei si imprieteni cu
ea. Poti vizualiza acest lucru si la o scara mai mare. Lumea este intesata
de tot soiul de culturi. A fi american nu este cu nimic mai presus decat a
fi francez. Vorbim pur si simplu de culturi diferite - nici mai bune, nici
mai rele, ci doar distincte. Cultura americand pune mare pret pe idealuri
de antreprenoriat, independenta si incredere in propriile puteri. DE
CE-ul nostru mai este cunoscut si ca ,,visul american". Cultura franceza
pune mare pret pe identitatea unificatd, pe faptul de a te bizui pe o
comunitate si pe apetitul pentru viatd si tot ce inseamna ea,
binecunoscuta ,,joie de vivre". (Poate ai observat ca, in limbajul comun,
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se foloseste mai degrabd expresia din limba franceza, impamantenita
deja. Sa fie doar o coincidenta? Poate.) Unii oameni se potrivesc mai
bine culturii americane, iar altii se adapteazd mai degrabd culturii
franceze. Si nu este o chestiune de bine sau rau, ci de acceptare a unei
diferente binevenite.

Cei mai multi oameni care se nasc §i cresc intr-o anumita cultura,
din motive lesne de inteles, vor sfarsi prin a se potrivi destui de bine cu
acea culturd, insd aceasta nu este o regula. Existd oameni care au
crescut pe meleagurile franceze si, cu toate acestea, n-au simfit
niciodata ca apartin acelor locuri; se poate spune ca erau niste inadaptati
la propria culturd. Asa cd s-au mutat, poate chiar in America. Atrasi de
sentimentele pe care le-au dezvoltat fata de acel DE CE de peste ocean,
s-au lasat condusi de visul american si au emigrat.

Se spune mereu ca America este, Tn mare parte, alimentatd sau
stimulatd de imigranti. Dar este complet fals sa presupui ca toti
imigrantii sunt niste membri productivi ai societatii. Nu este deloc
adevarat ca toti imigrantii au spirit antreprenorial - Ci numai aceia care
sunt profund atrasi de America. Astfel functioneaza acel DE CE. Cand
factorul DE CE este pe deplin inteles, atrage oamenii care cred acelasi
lucru. Iar presupunand ca respectivii oameni se potrivesc cu lucrurile in
care cred americanii §i cu felul in care ei procedeazd in anumite
circumstante, imigrantii in cauza vor spune, referitor la America, ,,Vai,
cat Imi place aici!" sau ,,Jubesc tara asta". Reactia aceasta izvoratd din
adancuri are mai putin de-a face cu America, pentru ca tine mai ales de
respectivii oameni. Se leaga de felul in care ei percep sansa proprie $i
de abilitatea personald de a se dezvolta 1n cadrul unei culturi careia simt
ca 11 apartin, In detrimentul celei din care provin, dar cu care nu
rezoneaza.

Putem despica si mai mult firul in aceastd privinta, intrucat
America oricum constituie un mare DE CE. Unii oameni se potrivesc
mai bine In New York, in vreme ce alfii se simt ca acasda in
Minneapolis. Nu inseamnd ca una dintre culturi este mai bunad decat
cealalta, ci doar ca sunt distincte. Multi viseaza sa se mute, de pilda, in
New York, atragi de strdlucirea acestui orag sau de impresia ca aici poti
da lovitura cu un dram de noroc. Isi fac intrarea animati de aspiratii
inalte, dar nici macar nu se intreabd daca sunt compatibili cu atmosfera
newyorkeza Tnainte de a face miscarea decisiva. Unii dintre ei chiar
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reusesc. Dar sunt atatia care n-0 fac... Mi s-a intamplat sa vad in
repetate randuri oameni care au venit in New York insufletiti de
sperantele si de ambitiile lor, dar care fie nu si-au putut gasi slujba pe
care o doreau, fie au gasit-o, Tnsa n-au fost 1n stare sa faca fata presiunii.
Si nu din cauza ca erau ineficienti, incapabili sau rauvoitori, ci pentru ca
nu erau compatibili. Acestia fie au ales sd ramana in New York,
straduindu-se mai mult decat era cazul, detestandu-si slujbele si vietile
deopotriva, fie au ales sd se mute. Daca astfel de oameni se muta in
orase cu care sunt mai compatibili - Chicago, San Francisco sau altele
asemenea - se Intampla adesea sa atinga fericirea si succesul Indelung
cautate. Dacd o luam logic, New York-ul nu este mai bun decat alte
orase, numai ¢ nu i se potriveste oricui. Ca orice oras, este bun numai
pentru cei cu care este compatibil.

Acelasi lucru se poate spune despre orice loc cu o culturd
puternica sau o personalitate usor recognoscibild. Tuturor ne merge mai
bine 1n cadrul acelor culturi cu care ne potrivim. Ne merge mai bine in
locurile ce reflecta propriile noastre valori si convingeri. Asa cum
principalul scop este acela de a nu face afaceri cu cineva care pur si
simplu isi doreste ce detii tu, ci cu acei oameni care cred in aceleasi
lucruri ca si tine, la fel de benefic este sa locuiesti si sa lucrezi intr-un
loc 1n care sd te dezvolti In mod firesc, pentru ca valorile si convingerile
tale se aliniaza cu valorile si convingerile culturii locului respectiv.

Acum, gandeste-te putin la ce inseamna o companie cu adevarat.
O companie este ea insasi o culturd. Un grup de oameni adusi laolalta in
jurul unei clase comune de valori si convingeri. Nu produsele sau
serviciile incheagd o companie, ci cultura ei - Sentimentul acut al
convingerilor si valorilor pe care toti le impartasesc, de la CEO la
receptioner. Tragand concluzia logica, scopul nu este acela de a angaja
oameni cu aptitudini de care ai nevoie, ci de a angaja oameni care cred
in ceea ce crezi i tu.

Cum gasesti oameni care cred in ceea ce crezi si tu

Pe la inceputul secolului al XX-lea, aventurierul englez Ernest
Shackleton si-a propus sa exploreze Antarctica. Exploratorul norvegian
Roald Amundsen tocmai ce ajunsese primul la Polul Sud, rdméanand
astfel doar o singurda cucerire ce mai trebuia facutd: trecerea de pe
continent prin cel mai sudic punct al lumii.
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Etapa expeditiei terestre avea sd inceapa din glaciala Mare
Weddell, in partea de jos a Americii de Sud, calatorind peste 2.700 de
kilometri de-a lungul polului pana la Marea Ross, aflatd in sudul Noii
Zeelande. La vremea respectiva, Shackleton estimase costurile la circa
250.000 de dolari. ,, Traversarea continentului din sudul polar va fi cea
mai insemnata calatorie de acest gen la poli", a declarat el unui reporter
al New York Times, pe data de 29 decembrie 1913. ,Necunoscutele
taramuri Incd necucerite ale acestei lumi se impugineaza, dar inca mai
avem de facut acest urias pas."

Pe 5 decembrie 1914, Shackleton si un echipaj de doudzeci si
sapte de oameni au pornit in expeditie spre Marea Weddell, pe vasul
,,Endurance", o corabie de 250 de tone, ce fusese construitd din fonduri
provenite de la donatori particulari, guvernul britanic si Societatea
Geograficd Regald. La momentul respectiv. Primul Rdzboi Mondial
incepuse deja sa faca ravagii in Europa, astfel ca banii erau din ce in ce
mai putini. Din donatiile scolarilor se plateau echipajele care plecau in
misiune cu sanii trase de cai.

Numai ca echipajul vasului ,,Endurance" n-a mai apucat sd ajunga
in Antarctica.

La doar cateva zile dupd ce parasise Insula South Georgia si se
aventurase in partea de sud a Oceanului Atlantic, vasul s-a confruntat cu
intinderi masive de gheata, ramanand blocat in mijlocul unei intinderi
glaciale, pe mdsura ce iarna isi arata violent colfii mai devreme decat
era prevazut. Gheata s-a strans in jurul vasului, care ajunsese ,,ca o
migdald intr-o mare de caramel", dupd cum a notat unul dintre membrii
echipajului. Shackleton si colegii sdi de echipd au rdmas impotmoliti in
Oceanul Atlantic pret de zece luni, pe masura ce vasul a derivat lent in
directia nord, pana ce presiunea sloiurilor plutitoare a facut ca gheata sa
se izbeasca de nava. Pe 21 noiembrie 1915, echipajul a asistat
neputincios la scufundarea navei in apele inghetate ale Marii Weddell.

Retrasi pe bucatile de gheata, echipajul navei ,,Endurance" s-a
urcat la bordul celor trei barci de salvare, dupa care au naufragiat pe
micuta insuld Elephant. Acolo, Shackleton si-a ldsat mare parte din
echipaj Tn urma, Tmpreund cu el plecand doar cinci oameni, toti
inhamandu-se la o serie de cautari anevoioase pe intinsul a nu mai putin
de 2.700 de kilometri de ape reci, sperand sd gaseasca pe cineva care
si-i ajute. In cele din urma, chiar au izbutit.
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Totusi, povestea navei ,,Endurance" este remarcabild dintr-un
anume motiv: nu expeditia in sine a fost spectaculoasa, ci faptul ca nici
unul dintre membrii echipajului nu a pierit in timpul ei, in ciuda
experientei chinuitoare. Nici nu s-a pomenit vreo tentativa ca oamenii
sd se manance intre ei i nici macar sa aiba vreo altercatie.

Aici nu a fost vorba de noroc. Totul a avut legatura cu faptul ca
Shackleton a angajat oameni care sa colaboreze in conditii optime intre
ei, sd se potriveasca. A gasit oamenii potriviti pentru ce isi propusese.
Cand 1iti alcatuiesti o organizatie din componente care sd potriveasca
intre ele, din oameni care sa creada in ceea ce crezi si tu, succesul este
pe jumatate garantat. Si cum se face ca Shackleton a gasit acest echipaj
uimitor? Printr-un simplu anunt in editia londoneza a publicatiei Times.

Compara tactica aceasta cu felul n care sunt angajati oamenii. Si
acum se procedeaza asa cum a facut-o Shackleton, adicd prin anunfuri
in presa, dar si prin echivalentele moderne ale acestor variante, adica
Craiglis? si Monster.com®. Uneori apeldm la serviciile de recrutare, ca
acestea sa gaseascd pe cineva pentru noi, dar procesul este, in mare,
acelasi. Punem la dispozitie o listd de date ce contin calificarile
necesare anumitor joburi, iar apoi cel mai bun candidat vine in
intampinarea acelor cerinte.

Se pune problema modului in care compunem respectivele
anunfuri. Tin in totalitate de raspunsurile la intrebarea CE, si nu de
raspunsurile la intrebarea DE CE. Un anun{ pentru o slujba poate sa
sune cam asa, de exemplu: ,,Se cautd director de contabilitate, se cer
minimum cinci ani experienta, obligatoriu sa posede cunostinte vaste in
domeniu. Vino sa lucrezi in cadrul unei companii grozave, cu
dezvoltare rapida, pentru un pachet salarial bun si beneficii pe masura".
Un astfel de anunt va atrage o sumedenie de aplicanti, dar cum putem
sti care se potriveste cel mai bine companiei in cauza?

Anuntul pe care Shackleton I-a dat la ziar suna putin altfel. El nu
preciza CE anume cauta. Nu asa suna anuntul sau:

,»S¢ cautd oameni pentru expeditie. Se cer cel putin cinci ani de

2 O retea centralizati de comunitdti Online in care figureazi anunturi
clasificate cu sectiuni dedicate locurilor de muncé, gospodariei, vanzarilor, serviciilor,
matrimonialelor, comunitatii, evenimentelor artistice, forumurilor pentru discutii. Aici
se gasesc tot felul de informatii din multe continente, tari, orase, (n.tr.)

3 Cel mai mare site de recrutare pe pian mondial, (n.tr.)
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experientd. Trebuie sd stie sa Tnalte vela mare. Veniti sa lucrati pentru
un capitan nemaipomenit".

Shackleton cauta mai degraba niste oameni ceva mai complecsi.
Un echipaj caruia sa i se potriveasca o astfel de expeditie, latd cum suna
adevaratul sau anunt:

,»3¢ cautd oameni pentru o caldtorie riscantd. Salariul este mic,
mediul de lucru este cumplit de rece, vor fi luni intregi de intuneric
absolut, pericol constant, intoarcerea in deplina siguranta este cu semn
de intrebare. Garantez onoare si recunoastere in caz de succes".

Singurii oameni care au aplicat pentru respectiva slujba au fost cei
care au citit anunful si carora li s-a parut ca suna tentant. Oameni carora
sortii nesiguri li se parea ceva palpitant. Singurii oameni care au aplicat
erau supravietuitori. Shackleton a angajat numai oameni care credeau in
ce a crezut si el. Capacitatea lor de supravietuire era garantatd. Cand
angajatii simt ca apartin unei companii, ei ifi garanteaza succesul. lar
daca muncesc din greu si cauta solutii inovatoare, nu o fac pentru tine,
Ci pentru ei Ingisi.

Toti liderii au in comun aceasta abilitate de a identifica oamenii
potrivifi care sa se aldture organizatiei lor - cei care cred in ce cred si el.
Southwest Airlines este un exemplu grozav in acest sens - avem de-a
face cu o companie priceputa in a-si alege oamenii potriviti. Capacitatea
lor de a gasi oameni care sa deserveasca perfect cauza firmei i face sa
ofere servicii ireprosabile. Dupd vorbele antologice ale lui Herb
Kelleher: ,,Nu angajati in functie de aptitudini, ci de atitudini. Pentru ca
aptitudinile se pot invata intotdeauna". Toate bune si frumoase, numai
ca se pune problema: ce fel de atitudine se cauta? Daca atitudinea cuiva
nu este compatibila cu propria ta cultura?

Imi place la nebunie si intreb angajatorii ce fel de oameni le place
sd angajeze. Raspunsul pe care il primesc cel mai des este urmatorul:
,»Ah, nu angajam decat oameni pasionati". Dar cum ifi poti da seama
dacda un om este deosebit de entuziasmat in cadrul interviului, dar nu
este la fel si cand vine vorba despre munca propriu-zisa? Adevarul este
ca aproape orice om din lumea asta este pasionat, numai ca nu pe toti ne
pasioneaza aceleasi lucruri. Daca, atunci cand faci angajari, pornesti de
la DE CE, cresc sansele sa atragi de partea ta oameni pasionati de
lucrurile in care si tu crezi. lar dacd nu faci decat sa angajezi oameni
care au un CV impresionant si o etica de lucru de zile mari, acest lucru
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nu-ti va garanta succesul. Cel mai bun inginer de la Apple s-ar putea sa
fie mahnit nevoie mare daca, de pilda, ar lucra la Microsoft. La fel, cel
mai bun inginer din cadrul Microsoft s-ar putea sa nu fie deloc incantat
sd lucreze la Apple. Ambii au experienta cu carul si muncesc din greu.
Se poate ca amandoi sa aiba numeroase recomandari. Oricum, cert este
ca nici unul dintre cei doi ingineri nu ar face ,,casa buna" cu cealaltd
companie. Ideea este sa angajezi oameni pasionati de acel DE CE al tau,
de scopul, cauza sau convingerea care te insufleteste pe tine, acei
oameni a cdror atitudine este compatibild cu propria ta cultura. De
indata ce se stabileste acest raport, abia atunci poti trece la evaluarea
aptitudinilor si experientei respectivului candidat. Shackleton ar fi putut
sa ia cu el cel mai costisitor echipaj, dar daca respectivii indivizi n-ar fi
fost compatibili cu ideile lui la un nivel mai profund decat cel care tine
de abilitatea imediata si verificata, atunci supravietuirea lor nu ar mai fi
fost aga de sigura.

Ani la rand, Southwest nici macar nu a avut un departament de
reclamatii - pentru ca nici nu a avut nevoie de asa ceva. Chiar daca
Kelleher a avut dreptate sa spuna cd este nevoie sd angajezi pe cineva in
functie de atitudinea omului in cauza, linia aeriana merita s i se acorde
credit pentru a fi angajat oameni care sd ofere o seama de servicii de
calitate.

Kelleher nu putea sa ia el singur toate deciziile de angajare si ar fi
fost mult prea riscant ca toti sa se increadd, pur si simplu, in ce le
spunea instinctul. Ideea salvatoare a venit din necesitatea ca toata lumea
sd-si dea seama de ce unii oameni se potriveau atat de bine cu
respectiva companie, pentru ca apoi sa fie dezvoltat un sistem prin care
sa fie identificati tot mai mulfi oameni de acest fel.

In anii '70, cei de la Southwest Airlines au hotérat ca insotitoarele
lor de zbor sa-si schimbe uniformele, urmand sd poarte pantalonasi
scurti si cizme lungi, lacuite (hei, pana la urmd vorbim de anii '70).
Ideea nu fusese a lor; Pacific Southwest, linia aeriana cu sediul in
California si al carei model il copiaserd cei de la Southwest, a
implementat prima oarda acest trend. Cei de la Southwest n-au facut
decat sa-i copieze. Spre deosebire de Pacific, cei de la Southwest si-au
dat seama la timp de un aspect extrem de valoros. $i anume ca, atunci
cand recrutau insotitoare de zbor, singurele care aplicau pentru posturile
respective erau majoretele. Iar asta din cauza ca pe ele nu parea sa le
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deranjeze ca trebuie sd poarte noile uniforme. Chiar §i asa, majoretele
erau perfect compatibile cu Southwest. Nu doar ca aveau atitudinea
potrivitd, ci dispozitia lor era de asa naturd incat sd preintdmpine
nevoile celoralfi si sa fie serviabile. Sa raspandeasca valuri de
optimism. S& facd multimile sd creadd cd ,putem sd castigdm". Se
potriveau numai bine cu o companie care se adresa omului de rand.
Dandu-si seama de acest lucru, Southwest a inceput sa recruteze numai
majorete sau suporterite.

Marile companii nu angajeaza oameni priceputi $i-i motiveaza, ci
angajeazd oameni deja motivati, inspirandu-i. Oamenii fie sunt
motivati, fie nu. Daca nu le oferi indivizilor entuziasti un lucru in care
sa creada, ceva mai important spre care sd tinda decat jobul lor cotidian,
atunci ei se vor automotiva, gasindu-si alt loc de munca. Si atunci tu va
trebui sa te multumesti cu resturile.

Ofera-le o catedrala

Sa luam aminte la povestea a doi mesteri zidari. Mergi la primul
dintre ei si1 il intrebi: ,,Tie i1 place munca ta?". Acesta 1si ridica privirea
catre tine si raspunde: ,,Nici nu mai tin minte cAnd am inceput sa ridic
acest zid. Este o treaba foarte plictisitoare. Imi bate soarele in cap cat e
ziua de lunga. Pietrele sunt grele si simt ca mi se frange Spatele, tot
ridicand la ele zi de zi. Nici mdcar nu sunt sigur cd o sd se incheie
constructia asta cat 'oi trdi eu. Dar e un loc de munca, pana la urma. imi
asigurd traiul, platesc facturile...". In acest punct, ii multumesti omului
s1 mergi mai departe.

La vreo zece metri departare, dai peste un alt mester zidar. Ii pui
aceeasi intrebare; ,,iti place munca ta?". El 1si ridica ochii la tine si-{i
raspunde: ,,Imi place la nebunie ceea ce fac. Construiesc o catedrala. E
adevarat, lucrez la ea de cand ma stiu si este la fel de adevarat ca,
uneori, munca asta poate fi plictisitoare. Ma bate soarele in cap cat e
ziua de lunga. Pietrele sunt grele si simt cd mi se frange spatele, tot
ridicand la ele zi de zi. Nici macar nu sunt sigur cd o sd se incheie
constructia asta cat 'oi trai eu. Dar construiesc o catedrala".

CE fac acesti doi zidari este exact acelasi lucru; diferenta consta
in faptul ca unul dintre ei este constient care este menirea sa. Simte ca
acolo 1i este locul. Vine la munca pentru a lua parte la ceva mai mare
decat slujba propriu-zisa. Doar pentru ca stie clar sa radspunda la propria
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intrebare DE CE i se schimba intreaga perceptie asupra slujbei. il face
cu atat mai productiv si cu sigurantd mai loial. In vreme ce primul zidar
probabil cd ar accepta o altd slujba in schimbul unui salariu mai bun,
zidarul inspirat lucreaza mai mult si probabil ca ar refuza o oferta de
slujba mai lejera si mai bine platitd, doar pentru a participa la cauza
mareatd. Cel de-al doilea zidar nu se vede pe sine ca fiind mai putin
important decat tipul care se ocupa de vitralii sau chiar si decat
arhitectul proiectant al cladirii. Pana la urma, toti lucreaza la construirea
unei catedrale. Aceastd legaturd este cea care naste camaraderia. lar
camaraderia respectiva, in combinatie cu increderea, naste succesul.
Oamenii care lucreaza impreuna pentru o cauza comuna.

Companiile care sunt perfect constiente de acel DE CE care le
motiveaza sunt in stare sa isi inspire angajatii. Respectivii angajati sunt
mai productivi §i mai inovatori, iar sentimentul pe care ei il au cand se
duc la munca atrage si alti oameni dornici sa lucreze acolo. Nici nu e
greu sa-ti dai seama de ce companiile cu care ne place sa facem afaceri
sunt totodatd si cele mai bune firme angajatoare. Cand oamenii din
interiorul companiei stiu DE CE vin la munca, oamenii din afara ei sunt
mai predispusi si inteleagia DE CE este speciald compania respectiva. In
aceste organizatii, de la management in jos, nimeni nu se considerd mai
presus decat oricare alt angajat. Tofi acesti oameni au nevoie unii de
altii.

Cand sunt motivati de raspunsul la intrebarea DE CE, succesul
vine de la sine

Era vorba despre o versiune asemanatoare celei de final de secol
pe care a avut-o impresionantul avant al internetului. Promisiunea unei
noi tehnologii revolutionare schimba modul in care oamenii isi
imaginau viitorul. Si era o adevaratd intrecere pentru a vedea cine
ajunge acolo primul. Suntem la final de secol al XIX-lea, iar noua
tehnologie la care fac referire este avionul. Unul dintre cei mai buni
oameni din domeniu este Samuel Pierpont Langley. Asemenea multor
alti mari inventatori ai vremurilor sale, si el incearca sa construiasca
prima masinarie de zbor mai grea decat aerul. Scopul era acela de a fi
primul care duce la bun sférsit un zbor motorizat, in Intregime manevrat
si controlat de om. Vestea bund este ca Langley detine toate
ingredientele necesare unei sarcini atat de coplesitoare; el poseda, cum
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am fi tentati sa credem cu totii, reteta succesului.

Langley a obtinut o oarecare recunoastere academica in calitate de
astronom, lucru care l-a ajutat sa dobandeasca un statut social destul de
inalt si o pozifie prestigioasd. A lucrat ca secretar la Institutul
Smithsonian. A fost si asistent in Colegiul Observator al Universitatii
Harvard si profesor de matematica la Academia Navala a Statelor Unite.
Se poate spune cd Langley are relatii. Printre prietenii sdi se numara
unii dintre cei mai puternici oameni din guvern si lumea afacerilor,
printre care si Andrew Carnegie si Alexander Graham Bell. Totodata,
beneficiaza de fonduri solide. Ministerul de Razboi, precursor al
Ministerului Apararii, 1i ofera 50.000 de dolari pentru proiect, o suma
colosala pentru vremurile acelea. Asadar, banii nu reprezinta o
problema.

Langley adund laolalta unele dintre cele mai stralucitoare minti
ale vremii. Echipa sa ii include pe Charles Manly, un inginer mecanic
scolit la Corneli si care urmeaza sa fie pilotul de teste, si pe Stephen
Balzer, dezvoltatorul primului automobil din New York. Langley si
echipa sa folosesc cele mai bune materiale. Conditiile de piatd sunt
excelente, echipa beneficiind totodata si de un PR grozav. Cei de la
New York Times il urmeaza pe Langley pretutindeni, mustind de
curiozitate. Toatd lumea il cunoaste si se asteapta la un succes rasunator
din partea lui.

Numai ca este o problema.

Langley are un tel indrdznet, dar nu stie foarte bine si DE CE.
Scopul pentru care se zbate sa construiascd avionul este definit in raport
cu CE face si cu CE poate obtine. Dintotdeauna a fost pasionat de
aeronautica, inca de cand era copil, dar nu lupta pentru o cauza anume.
Si, mai mult decat orice, Langley isi doreste sa fie primul. Sa fie bogat
si celebru. Aceasta este motivatia care il insufleteste.

Cu toate ca este deja bine vdzut in domeniul sdu, el tanjeste dupa
acel gen de faima de care s-au bucurat Thomas Edison si Alexander
Graham Bell, o faimad care poate fi atinsd numai inventand ceva de
proportii. Langley percepe avionul ca pe biletul sdu cétre faima si avere.
Este inteligent si motivat. Beneficiaza de ceea ce si astazi se considera a
fi reteta garantatd a succesului: mulfi bani, oamenii cei mai buni de
partea sa si conditiile de piatd ideale. Numai ca putini dintre noi au auzit
vreodata de Samuel Pierpont Langley.
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La doar cateva sute de kilometri, in Dayton, Ohio, se afla Orville
si Wilbur Wright, care incearca si ei sa construiasca un aparat de zbor.
Spre deosebire de Langley, fratii Wright nu dispun de reteta succesului.
Mai rau, se pare ca merg fix pe reteta esecului garantat. Nu au nici un
fel de fonduri pentru experimentul lor. Nici donatii din partea
guvernului. Nici relatii sus-puse. Fratii Wright 1si subventioneaza visul
din micile castiguri rezultate de pe urma magazinului lor de biciclete.
Nici macar unul dintre cei care lucrau cot la cot cu cei doi frati nu are
studii superioare; ba mai mult, unii nici macar n-au terminat liceul.
Fratiit Wright nu fac nimic altceva in plus fatd de Langley sau toti
ceilalti care incearcd sd construiascd un aparat de zbor. Numai ca ei
dispun de un ingredient cu totul special. Un vis. Sunt perfect constienti
DE CE trebuie sa construiasca avionul.

Cred cu tarie ca, daca isi dau seama cum functioneaza o astfel de
masindrie, un lucru ca acesta va schimba lumea. Isi imagineazi cat de
mult ar beneficia toatd lumea de pe urma unei astfel de inventii.

,Wilbur si Orville au fost adevarati oameni de stiinta, profund si
sincer ingrijorati de natura fizicd a problemei pe care Incercau sa o
rezolve - problema echilibrului si a zborului", spunea James Tobin,
biograf al fratilor Wright. Langley, pe de altd parte, era macinat de
ideea cd trebuie sd atingd, cu orice pret, nivelul prestigiului pe care
asociatii sai, precum Alexander Graham Bell, il detineau. El stia ca
faima avea sa vina o datd cu o descoperire stiintifica epocala. Tobin mai
spunea despre Langley ca ,,nu avea aceeasi pasiune pe care fratii Wright
o aveau fatd de ideea de zbor, ci mai degraba cauta sa reuseasca".

Orville si Wilbur propovaduiau ideile in care credeau,
inspirandu-i si pe alti membri ai comunitatii lor sa se alature propriei
cauze. Dovada devotamentului lor se observa cu usurinta. Cei mai multi
oameni, in urma unor repetate esecuri, ar fi renuntat, dar nu si echipa
fratilor Wright. Echipa era intr-atat de inspirata, incat indiferent cate
contralovituri primea, nu se dadea batutd. Se spune ca, de fiecare data
cand fratii Wright mai faceau cate o incercare de zbor, isi luau cu ei cate
cinci seturi de parti componente, intrucat stiau ca era foarte posibil s-0
dea 1n bara de atatea ori Inainte sa declare ziua Incheiatd si sa se
intoarcd acasa.

lar apoi s-a intamplat imposibilul. Pe 17 decembrie 1903, pe un
camp din Kitty Hawk, Carolina de Nord, fratit Wright au cucerit Tnaltul
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cerurilor. Un zbor de 59 de secunde, la o altitudine de 36 de metri si cu
o viteza lentd a fost Indeajuns pentru ca o noud tehnologie, ce avea sa
schimbe lumea, sa fie introdusa in circuit.

Chiar daca aceasta reusitd a fost una remarcabila, aproape ca
nimeni nu a luat aminte la ea. Cei de la New York Times nu au fost
prezenti, pentru a relata de la fata locului. Deoarece nu erau in mod
deosebit interesati sd se aleagd cu glorie si faima, fratii Wright au
asteptat rabdatori Tnainte sa dea sfoara-n tara de reusita lor. Pentru ca
intelegeau, de fapt, cat de important era un astfel de lucru pentru lumea
intreaga.

Atat Langley, cat si fratii Wright, incercau sa realizeze acelasi
lucru; in fond, construiau acelasi produs. O etica a muncii solida era si
de-o parte, si de cealalta. Gandirea stiintifica elaboratd era si ea
comund. lar echipa fratilor Wright nu a avut un dram de noroc in plus
fatd de cea a lui Langley. Ci a fost vorba de inspiratie. Langley era
motivat de ideea ca se va bucura de celebritate si bani, iar ceilalti erau
manati de propriile convingeri. Fratii Wright au reusit sa-i incite pe cei
din jurul lor cu pasiunea de care ei insisi dddeau dovada. Langley
platea, practic, pentru talentul celor din jurul lui, cdutand sa se
imbogateasca si sa dobandeascd un statut social mai inalt. Fratii Wright
au pornit de la DE CE. inci o dovada a faptului ci Langley a fost
motivat de raspunsurile la intrebarea CE este reactia pe care a avut-0 la
cateva zile dupa reusita fratilor Wright, cand a renuntat la idee. S-a
retras din competitie. Ar fi putut foarte bine sd spuna: ,,Grozav, acum
pot sa-mi Imbunatatesc si eu masinaria pe baza tehnologiei pe care ei au
folosit-o". Numai cé nu a facut asta. El a gasit infrangerea de-a dreptul
umilitoare - aparatul sau de zbor a aterizat in raul Potomac, iar presa
intreagd s-a amuzat pe seama nereusitei. [-a pasat mult prea mult de
ceea ce altii credeau despre el si a fost mult prea preocupat sa ajunga
celebru. Cum nu a fost primul, pur si simplu a renuntat.

Inovatia apare pe muchie

O echipd de vis nu este Intotdeauna ,,de vis". Atunci cand se
strange o echipa de experti, adesea membrii ei lucreaza in interes
personal, si nu pentru binele general. Acest lucru se intdmpla atunci
cand companiile sunt dispuse sa plateasca onorarii imense doar pentru a
alege ,,cel mai talentat candidat". Iar acei oameni nu se prezinta la apel
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pentru ca le-ai trezit interesul prin DE CE-ul tau, ci pentru suma de bani
pusd-n joc. Un clasic exemplu de manipulare. Daca platesti cuiva o
groaza de bani si 1i ceri sa vind cu o idee nemaipomenitd, nu fi asa sigur
ca-ti va iesi socoteala. Insd, dacd aduni laolaltd niste oameni care
gandesc la fel si le ceri sd urmareasca o cauzd comund, vei crea un
sentiment acut de lucru in echipa si camaraderie benefica. Langley a
constituit o echipa de vis si le-a promis membrilor ei bunuri materiale si
popularitate. Fratii Wright i-au convins pe altii sa li se aldture in
deservirea unui vis mai presus de fiecare dintre ei n parte. Companiile
mediocre le ofera oamenilor lor ceva de lucru. Spre deosebire de
acestea, cele mai inovatoare organizatii le oferd oamenilor un vis pe
care il pot atinge prin munca.

Rolul unui lider nu este acela de a veni el insusi cu toate ideile
marete. Ci de a pune bazele unui mediu in care marile idei se pot
materializa. Oamenii din cadrul unei companii, aceia din randurile intai,
sunt cel mai bine calificati pentru a gasi noi modalitdti de a face
lucrurile. Oamenii care raspund la telefon si care vorbesc cu clientii, de
pilda, te pot lamuri in mult mai multe privinte decat orice director care
std in biroul sau luxos, la kilometri departare. Daca acestor oameni li se
spune sa se prezinte la lucru si sd-si indeplineascd, pur si simplu,
sarcinile firesti, atunci exact asta vor face. Daca li se aminteste 1n mod
constant DE CE a fost fondata compania si li se spune sa se gindeasca
in permanenta la cdi prin care acea cauza poate fi readusd la viata, in
timp ce-si indeplinesc indatoririle, atunci poti fi sigur ca ei se vor
stradui sa facd mult mai mult.

Steve Jobs, de exemplu, nu este cel care a inventat literalmente
iPod-ul, iPhone-ul sau iTunes. Alti oameni din interiorul companiei au
facut-0. Jobs a fost cel care le-a oferit oamenilor un filtru, un context,
un obiectiv mai Tnalt in jurul caruia sa inoveze: sd gaseasca acele
industrii existente in cadrul carora companiile se luptd sd protejeze
clasicele modele de afaceri si sd le pund pe acestea in fata unei
provocdri. latd si DE CE a luat fiinta Apple; asta au facut Jobs si
Wozniak in clipa in care au pus bazele companiei, o companie ai carei
oameni si ale carei produse deservesc si acum acel obiectiv principal.
Vorbim aici despre un tipar repetitiv. Angajatii companiei Apple cauta
pur si simplu modalitati de a readuce la viatd cauza initiald, oriunde
acest lucru este posibil. Si uite ca functioneaza.
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Lucru care nu este valabil in cazul multor companii. Acele firme
care se definesc prin ceea CE fac si nu prin acel DE CE pentru care fac
lucrul respectiv isi instruiesc oamenii sd dea dovada de inovatie cand
vine vorba despre un produs sau un serviciu. ,,Fa (cutare lucru) sa fie
mai bun!", 1i se spune. Cei care lucreaza pentru companiile concurente
ale firmei Apple, companii care s-au autodefinit drept ,,producatoare de
calculatoare", vin la munca in ideea de a construi computere ,,mali
inovatoare". lar asta nu se poate face mai bine decat adaugand si mai
multi RAM, poate una, doua caracteristici In plus sau, aga cum a facut
un fabricant de PC-uri, si le ofere clientilor posibilitatea de a-si
personaliza carcasa computerului, alegand o anume culoare. Ceea ce nu
prea se poate numi o idee intr-atdt de buna incat sa schimbe mersul
lucrurilor in aceastd industrie. Sigur, putem spune cad este o
caracteristicd draguta, dar nicidecum o inovatie. Daca esti curios sd afli
de ce brandul Colgate detine astdzi nu mai putin de 32 de varietati de
pastd de dinti, acest lucru se intdmplad pentru ca angajatii firmei vin zi
de zi la munca in ideea de a inventa o pastd de din{i mai buna, nu pentru
a gasi noi metode de a-i face pe cumparatori sa se simta, sa zicem, mai
increzatori in ei ingisi.

Apple nu detine un secret in privinta ideilor stralucite. Deoarece
oameni inteligenti si inovatori gasesti in majoritatea companiilor. Dar
marile companii le oferd propriilor angajati un scop madret sau o
provocare in jurul cdreia sd dezvolte idei §i nu doar ii instruiesc pe
acestia sa realizeze o capcand de soareci mai eficienta. Companiile care
isi analizeaza concurenta in speranta ca astfel vor adauga la produsele
proprii vreo caracteristicd sau vreun beneficiu care sa le faca ,mai
bune" nu fac decat sa-si ingroape organizatia in ceea CE face.
Companiile care stiu foarte bine DE CE fac ceea ce fac au tendinta de
a-si ignora competitorii, in vreme ce acelea care au doar o vaga idee
privind raspunsurile la intrebarea DE CE sunt mai degraba obsedate de
ceea ce fac alfii.

Abilitatea unei companii de a face inovatii nu este utild numai
pentru dezvoltarea de noi idei, ci este chiar de neprefuit pentru munca
asidua, depusd in conditii grele. Daca oamenii vin la muncd manati de
un simtamant acut al propriului rost, le vine mai usor sa depaseasca
situatiile anevoioase si chiar sa identifice oportunitatea care se iveste in
asemenea ocazii. Oamenii care vin la lucru stiind clar DE CE se afla
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acolo sunt mai putin predispusi la a renunta dupa niste nereusite, pentru
ca inteleg ca-si dau silinta pentru o cauza mai importantd. Thomas
Edison, un om categoric animat de o cauza mareatd, a spus: ,,Nu am
gasit modalitatea de fabricare a unui bec, ci o mie de modalitati in care
NU se fabrica un bec".

Southwest Airlines este 0 companie celebra pentru pionieratul in
privinta schimbului de 10 minute - capacitatea de a cobori lumea din
avion, de a face pregatirile necesare si de a imbarca a doua runda de
caldtori in doar 10 minute. O astfel de abilitate ajutd o companie aeriana
sa faca mai multi bani, deoarece, cu cat sunt mai multe avioane in curse,
cu atat mai bine 1i merge si companiei. Putini isi dau seama, 1nsa, ca
aceastd inovatie a luat nastere dintr-o lupta. In 1971, cei de la Southwest
nu stateau deloc bine cu banii, vazandu-se nevoiti sa vanda unul dintre
avioanele de pasageri ca s ramana prezenti pe piatd. Le mai ramasesera
doar trei avioane, cu care urmau sa fie efectuate toate cursele pe care, in
prealabil, le facusera patru aparate de zbor. Nu aveau decat doua
alternative; sa renunte la unele curse sau sa gaseasca o solutie de a pune
din nou avioanele in functiune la doar 10 minute dupa finalizarea unei
curse.

In vreme cei angajatii celor mai multe linii aeriene ar fi spus de la
bun inceput cad asa ceva este imposibil, cei de la Southwest s-au luat la
intrecere in Incercarea de a depista cum poate fi dusd la bun sfarsit o
misiune aproape imposibild. Chiar si astdzi, inovatia lor de atunci aduce
companiei o seama de castiguri. Din cauza aglomeratiei tot mai mare de
pe si din spatiul aerian al aeroporturilor, a avioanelor mari si a celor cu
incarcaturi voluminoase, celor de la Southwest le trebuie in momentul
de fata in jur de 25 de minute pentru a face schimbul de care aminteam
anterior. In orice caz, daci ar trebui sa incerce si mentini acelasi orar al
curselor, adaugand in schimb chiar si cinci minute la intervalul total
necesar transferului, atunci flota personald a companiei ar trebui
suplimentatd cu nu mai putin de 18 avioane, iar aceasta ar insemna o
investitie de aproape un miliard de dolari.

Remarcabila abilitate a celor de la Southwest de a solutiona niste
probleme, predilectia celor de la Apple pentru inovatie si capacitatea
fratilor Wright de a dezvolta o tehnologie in sanul echipei lor au fost
toate posibile dintr-un singur motiv; toti au crezut cu tarie in ideea ca se
poate si au avut incredere in oamenii lor ca o vor face.
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Definitia increderii

Fondata in 1762 de Sir Francis Baring, Barings Bank era cea mai
veche bancd pentru comercianti din Anglia. Aceastd bancad, ce a
supravietuit razboaielor napoleoniene, dar si primelor doud razboaie
mondiale, nu a putut supravietui insd manevrelor riscante Intreprinse de
un autoproclamat ,,specialist" financiar. Nick Leeson a falimentat cu
mana lui Barings Bank in 1995, efectudnd o serie de operatiuni
neautorizate si extrem de periculoase. Daca norocul proverbial ar fi
insotit institutia pana la capat, Leeson s-ar fi Tmbogatit, aducand
totodata si bancii niste profituri imense, caz in care ar fi fost desemnat,
probabil, un erou.

Dar asa se intampla in cazul unor lucruri imprevizibile, cum sunt
vremea si pietele financiare. Sunt putini cei care pun la indoiald faptul
ca Leeson nu facea, de fapt, decat sa parieze. lar pariurile sunt cu totul
altd mancare de peste decat riscurile financiare calculate. Riscurile
calculate accepta posibilitatea unor mari pierderi, dar sunt luate masuri
fie pentru protectie, fie pentru a reactiona in fata unui rezultat
improbabil, dar posibil. Cu toate cd o aterizare fortatd pe apa este
»improbabild", dupa cum ni se comunica de cétre liniile aeriene, totusi
ni se pun la dispozitie veste de salvare. Iar atunci, macar pentru linistea
noastrd interioara, ne bucurdm cd o fac. Dacd ar proceda altfel, liniile
aeriene ar face un pariu prea riscant, chiar daca statisticile inclind mult
in favoarea lor.

In mod curios, Leeson detinea douid pozitii la Barings, fiind in
mod ostentativ deopotriva trader si propriul sdu supervizor, insd acest
lucru nu mai este interesant data fiind situatia. Si nici macar faptul ca un
singur om a avut intr-atdt de multd tolerantd fatd de risc incat sa
provoace un dezastru asa de mare nu este interesant. Ambele aspecte
vizeaza schimbari pe termen scurt. Ambele ar fi luat sfarsit daca Leeson
ar fi plecat din cadrul companiei sau daca si-ar fi schimbat slujba ori
dacd cei de la Barings ar fi numit un supervizor care sa evalueze
operatiunile facute de Leeson. Cu atit mai interesantd este cultura
companiei, care a permis de la bun inceput ca astfel de lucruri sa se
poata Intdmpla. Se pare cd Barings a uitat care erau raspunsurile la
intrebarea DE CE care stateau la baza companiei.

Cultura din cadrul firmei incetase sa mai fie una in care oamenii
sd creada sau sa se simtd inspirati. Poate ca erau motivati, insd nu si
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inspirati. Manipulati de promisiunea unor recompense grase in functie
de performanta individuald, oamenii nu mai erau 1nsa inspirati sa
lucreze in interesul companiei in ansamblul ei.

Dupa cum a declarat si Leeson in propria relatare, explicand cum
de a reusit sa se fofileze atata vreme cu operatiunile sale riscante, el a
marturisit ¢d acest lucru nu avusese legaturd cu faptul ca restul
angajatilor nu sesizasera ca procedurile sale erau potential periculoase.
Era chiar mai rau de-atat. Parca toti ar fi crezut ca este rusinos sa ceri
lamuriri sau sa parasti. ,,Oamenii din sediul londonez al bancii erau atat
de plini de ei si faceau pe atotstiutorii, ca nici n-ar fi Indraznit sa intrebe
ceva, de teama ca ceilalti colegi vor rade de ei sau 1i vor ardta cu
degetul". Lipsa unui set de valori si convingeri concrete, coroborata cu
fragila cultura care a rezultat, a dat nastere unui mediu de lucru in care
fiecare individ isi urmarea propriul interes, lucru care nu poate, pe
termen lung, decat sa genereze un dezastru. Toate lucrurile astea sunt la
mintea cocosului sau, daca vrei, la mintea omului cavernelor. Daca
oamenilor nu le mai pasd de comunitate luatd ca un tot, atunci
beneficiile acelei comunitdti se erodeazd treptat. Multe companii au
angajati-vedeta si oameni de vanzari exceptionali, dar sunt putine cele
care au instaurat si o culturd care s formeze oameni pe cinste, iar acest
lucru sa constituie o regula pe ordinea de zi, nu o exceptie.

Increderea reprezinti un lucru deosebit. Ea ne permite si ne
bazam pe altii. Ne bazam pe cei in care ne incredem sa le cerem sfaturi
referitoare la deciziile pe care le luim. Increderea este piatra de temelie
pentru evolutia vietilor noastre personale, a familiilor, companiilor,
societdtilor si speciei noastre. Avem incredere in alti membri ai
societatii, oameni care pot avea grija de copiii nostri catd vreme noi
iesim sd ludm masa la restaurant. Daca putem alege intre doud bone, o
vom alege pe cea cu mai putina experienta si pe care o cunoastem din
cartier, In detrimentul celei cu multa experienta, dar venitd de departe.
Si am justifica alegerea facuta prin faptul cd nu avem incredere in
cineva necunoscut, nestiind mai nimic despre persoana respectiva.
Adevarul este ca nici despre bona din vecini nu prea avem habar, cu
exceptia faptului ci este din cartier. Intr-o astfel de situatie, iatd ca
avem mai multd incredere intr-un lucru familiar decat in experienta
propriu-zisa, cu toate ca vorbim despre ceva destul de important:
siguranta propriilor copii. Avem incredere ca o persoand din aceeasi
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comunitate, care probabil are aceleasi valori si convingeri cu ale
noastre, este mai indreptatita sd se ingrijeasca de cel mai important
lucru din vietile noastre, desi cealaltd persoana are un CV consistent,
dar provine dintr-un mediu nefamiliar. O chestiune destul de
interesantd, daca stam sa ne gandim. Asadar, se cuvine sd facem o mica
pauza si cand vine vorba despre procedurile pe care le aplicam atunci
cand angajam pe cineva: ce este mai important, CV-ul unui om si
experienta acestuia sau dacd el va fi compatibil cu acea comunitate
careia 1i apartinem? Probabil copiii nostri sunt mai importanti decat
postul pe care dorim sa-l ocupam in cadrul organizatiei, si totusi se pare
ca aplicam un standard foarte diferit drept criteriu de selectie.

Oare, in cazul de fata, se pune sub semnul intrebarii tendinta de a
face presupuneri legate de cel care este cu adevarat cel mai bun angajat?

Din punct de vedere istoric, increderea a jucat un rol mai
important in dezvoltarea companiilor si a societatilor decat o anume
categorie de aptitudini. La fel ca parintii care isi lasd copiii pe mana
altcuiva atunci cand ies in oras intr-o seara, si grupurile dintr-o societate
ar proceda asemandtor, mergand pe mana altcuiva pe baza increderii, cu
certitudinea ca familiile si casele lor 11 asteaptd la intoarcere in deplina
siguranta. Daca n-ar exista incredere, nimeni nu si-ar mai asuma nici un
risc. Lucru care ar duce la lipsa explorarii, a experimentarii si a
avansdrii societdtii ca intreg. latd un concept remarcabil: doar atunci
cand oamenii pot sd aibad incredere in cultura sau organizatia cu care au
de-a face vor contribui constructiv la dezvoltarea culturii sau
organizatiei respective, pentru ca vor fi dispusi sa-si asume niste riscuri.
Iar asta din motivul ca, la final, acest lucru va fi in avantajul propriei lor
sanatati sau a supravietuirii individuale.

Oricat de multa experienta ar avea sau cat de priceput ar fi, un
zburator la circ nu va incerca niciodata un salt cu totul si cu totul nou, o
adevaratd sfidare a mortii, inainte ca, mai intai, sa-1 repete cu o plasa
sub trapez. lar in functie de gradul de periculozitate al numarului, se
poate ca trapezistul chiar sa insiste ca sub el sa se afle in permanenta o
plasa salvatoare. Dincolo de avantajul evident, acela ca te va prinde in
caz ca pici, plasa iti poate oferi si un beneficiu de naturd psihologica.
Simplul fapt ca stie ca se afla acolo il poate face pe artistul zburator
suficient de increzator incat sa incerce un numar pe care nu l-a mai
executat in prealabil sau chiar sd-1 performeze iar si iar. Daca
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indepartezi plasa, el nu va executa decat sariturile sigure, cele pe care
stie cu sigurantd ca le stapaneste. Cu cat are mai multa incredere in
calitatea plasei, cu atat sunt mai multe sanse sa-si asume riscuri §i sa
revolutioneze numarul, imbogatindu-1l. Probabil ca de increderea pe care
conducerea circului i-o furnizeaza punandu-i la dispozitie plasa se
bucurd mai multi dintre angajatii circului. In curdnd, toti performerii se
vor simti motivati sd Incerce lucruri noi si sa-si testeze limitele. Acea
combinatie intre Increderea personalda si riscurile asumate va face
posibila conturarea unui nou spectacol pentru circul respectiv. lar un
spectacol mai bun per ansamblu inseamna cu atat mai multi clienti. Si
iatd cum sistemul acesta infloreste pas cu pas. Lucru imposibil in lipsa
increderii. Oamenii din interiorul unei comunitdti sau al unei organizatii
trebuie sa aiba incredere ca liderii lor le pun la dispozitie o plasa - de
naturd practica sau emotionala. Avand acel sentiment al sustinerii, cresc
sansele ca oamenii din organizatie sa faca un efort suplimentar, care va
sfarsi prin a avantaja organizatia in ansamblu.

Recunosc, vor exista mereu si oameni dispusi sd-si asume riscuri,
fie pentru prima oard, fie in mod repetat, desi nu au nici o plasa. Vor
exista mereu indivizi dornici sa exploreze indiferent cine se afla acasa,
sustinand fortul. Uneori, astfel de oameni isi castiga, pe buna dreptate,
pozitia de inovatori. Vor fi aceia care si-au testat limitele fara nici un fel
de sigurantd, care au facut lucruri pe care nimeni nici mdcar nu le-a
indraznit inainte. Unii dintre acestia se poate si initieze o noua afacere,
poate chiar o noud societate. Dar mai sunt §i cei care nu vor reusi
niciodata sa obtina ceva.

Exista o mare diferentd intre a sari dintr-un avion fard parasuta si
a sari cand esti echipat cu parasuti. In ambele cazuri, experienta va fi
extraordinara, dar numai una face posibild sansa de a mai experimenta
asa ceva si a doua oarda. Un zburdtor la circ, a cdrui personalitate
dovedeste o predispozitie catre riscuri nemaivazute, fara plasa sau ceva
de genul acesta, se poate sd constituie atractia unui show altminteri
plicticos. Dar ce se intampla daca respectivul trapezist moare ori pleaca
la un alt circ? Aceasta este paradigma prin care se explicd de ce o
persoand este motivatd de castigul personal indiferent de consecintele
sau beneficiile aduse organizatiei pentru care ea lucreaza. Intr-un astfel
de caz, se poate ca efortul sa merite pe plan individual sau pentru grup,
dar avantajele, mai ales pentru grup, sunt temporare. In timp, sistemul
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se va narui, de cele mai multe ori in detrimentul organizatiei. O mai
buna strategiec pe termen lung este sa dezvolti increderea pentru a-i
incuraja pe oameni in general, si nu doar pe cei cu un apetit pentru risc,
asa cum a fost si Nick Leeson.

Organizatiile ajung sa aiba succes pentru ca oamenii din interiorul
lor se simt protejati. Un puternic sentiment al culturii crecaza si senzatia
de apartenentd, insusindu-si rolul de plasa salvatoare. Oamenii vin sa
munceasca stiind ca sefii, colegii si intreaga organizatie le vor purta de
grija. Ceea ce va avea drept rezultat o reactie de reciprocitate. Ea va
consta in decizii individuale, in eforturi si atitudini care sustin,
avantajeaza si protejeaza interesul pe termen lung al intregii organizatii.

Southwest Airlines, o companie arhicunoscutd pentru interesul
manifestat fatd de starca de bine a clientului, nu crede ca acesta din
urma are intotdeauna dreptate - fiind chiar una dintre politicile firmei.
Southwest nu tolereaza clientii care dovedesc un comportament abuziv
fatd de propriii angajati. Ba, mai mult, ar prefera ca respectivii clienti s
caldtoreasca mai degraba cu o altd linie aeriana. Faptul ca una dintre
cele mai bune companii de servicii se axeazd mai Intdi de toate pe
propriii angajati, si nu pe clienti, este o chestiune ironica intr-un mod
foarte subtil. Increderea dintre cei de la conducere si angajati, si nu
respectarea la sange a procedurilor, duce la un pachet de servicii
ireprosabile pentru client. Tocmai de aceea, este o conditie obligatorie
ca un individ care lucreaza intr-o organizatie sd se increadad in cultura
respectivel organizatii §i sd-i impartagseasca valorile si convingerile.
Daca nu indeplineste aceastd condifie, un angajat poate fi complet
incompatibil cu o companie si sa nu lucreze acolo decat in interes
personal, fird a urmari indeplinirea unui scop mai mare. Insa daci cei
din cadrul organizatiei se potrivesc cu ea, creste vertiginos sansa ca ei
sa 1si dea mai mult silinta, sa inventeze, sa inoveze, sa avanseze i, mai
mult decat atat, sd nu se dea batuti cu una, cu doua. O companie poate
atinge perfectiunea numai prin intermediul increderii reciproce.

Adevirata incredere vine din lucrurile care nu se pot vedea

,Rambo 2", se auzi o voce in statia radio a generalului de brigada
Jumper, pentru cd acesta era semnalul prin care se facea apel la
serviciile sale. ,,Un grup 180, la 40 de km de tine, se apropie rapid".

,Identificat in arie prin radar", raspunse Rambo 2, raportand ca a
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depistat grupul inamic pe propriul radar. General decorat cu o stea, John
Jumper era un pilot cu multa experienta pe aparatul de zbor F-15, avand
la activ mii de ore de zbor si peste o mie de ore de lupta aeriana. Toate
datele dadeau de inteles ca era unul dintre cel mal buni, fara doar si
poate. Se nascuse in Paris, Texas, si avea deja o carierd de exceptie.
Pilotase mai toate tipurile de aparat de zbor pe care Fortele Aeriene ale
SUA le detinea, de la avioane pentru transport de marfuri si pana la
avioane de vanatoare cu reactie. Decorat si distins cu numeroase titluri,
comandantul avea propria patruld aeriand de lupta si intruchipa idealul
pilotului de vanatoare. Era inteligent si sigur pe el.

Numai ca, intr-o zi, reactia lui Jumper nu s-a potrivit situatiei cu
care se confrunta. De la o distanta de 40 de kilometri, te-ai fi asteptat ca
el sa tragd foc sau sa aplice o altd miscare ofensivda. Temandu-se ca nu
cumva Jumper sa fi observat o tintd gresitd pe radarul sdu, cpt. Lori
Robinson a repetat calm ce vedea de la kilometri departare: ,,Rambo 2,
confirma pe radarul zau un grup 190 care se apropie la 30 km".

in calitate de controlor al armelor aeriene si observator al actiunii
pe propriul ecran de radar, aflandu-se intr-un centru de comenzi si
control din apropiere. Lori Robinson trebuia sa-1 indrume pe pilot in
directia avionului inamic, astfel incat sa-si poata folosi armele pentru a-|
intercepta si distruge pe acesta din urma. Spre deosebire de un controlor
de trafic aerian, a carui sarcina este aceea de a mentine traficul aerian in
conditii optime, controlorul de arme trebuie sa aduca avioanele cit mai
aproape unul de celalalt. Aflat in fata unui ecran de radar, deci intr-0
pozitie favorabila, numai acest controlor are o viziune de ansamblu
asupra situatiei, intrucat sistemul de navigare de la bordul navei
coordonate de pilot nu infatiseaza decat ceea ce se afla fix in fafa
avionului.

In orice caz, cpt. Robinson considera ca slujba ei inseamni mult
mai mult decat sa se holbeze la nesfarsit intr-un ecran de radar, servind
drept ochi si urechi pentru pilotii implicati in misiuni pe viatd si pe
moarte, virand la viteze de 2.500 km/h. Robinson stia de ce munca ei
era importantd. Se considera raspunzatoare sa elibereze traseul pentru
pilotii din tura ei, pentru ca acestia sa-si ducd misiunea la bun sfarsit,
inaintdnd in avioanele lor cu mai mult spor si mai multd Incredere.
Tocmai din acest motiv era neobisnuit de bund in meseria ei. Lui
Robinson i-ar fi fost imposibil sa faca vreo greseala. Daca asa ceva s-ar
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fi intdmplat, pilotii ei n-ar mai fi avut incredere in ea si, mai rau, n-ar
mai fi avut Incredere nici in ei insisi. Vezi tu, increderea ii face pe
pilotii de vanatoare atat de priceputi in ceea ce fac.

lar apoi s-a intamplat nenorocirea. Cpt. Robinson si-a dat seama
din tonul calm al vocii Iui Jumper ca nu era constient de amenintarea
care se apropia de el cu pasi repezi. Intr-o zi fara nori, pe cand se afla la
6.000 de metri deasupra unui desert, alarma a rasunat puternic in
aparatul de zbor al lui Rambo 2, o masinarie ultraperformanta, fabricata
la mare precizie si valorand nu mai putin de 25 de milioane de dolari. A
ridicat ochii de pe ecranul radarului si s-a trezit cu inamicul in carca lui.
,Virez dreapta! Virez dreapta!", a strigat el in statia radio. Pe 9
octombrie 1988, gen. de brigada John P. Jumper a fost lovit din plin.

Cpt. Robinson a asteptat. Peste cAmpul de lupta se lasase o liniste
stranie, sinistrd. Nu a durat mult pand ce Jumper a intrat In incaperea
pentru interogatoriu precum o furtund, cu o falca-n cer si alta-n pamant.
La baza aeriana Nellis, el s-a rastit la Robinson: ,,Din cauza ta am fost
lovit!". Localizata in desertul Nevada, baza aeriana Nellis este, de fapt,
o scoald de instructaj pentru folosirea armelor aeriene, iar 1n ziua aceea,
generalul John Jumper a fost lovit din plin de un fals proiectil aruncat
de un alt avion de vanatoare al Fortelor Aeriene ale Statelor Unite, care
juca 1n acest context rolul inamicului.

,2Domnule, nu a fost vina mea. Va rog sd va uitati la inregistrare si
atunci veti vedea", a raspuns calm cpt. Robinson. Generalul Jumper, pe
atunci comandant al aripii 57, absolvent al Scolii Militare Aeriene
USAF si fost instructor in cadrul bazei Nellis, evalua in mod constant
fiecare detaliu ce {inea de un zbor pe care el insusi il efectua in cadrul
misiunii de antrenament. Adesea, pilofii se bazau pe inregistrari ca sa
mai invete cate ceva din instructaj. lar Inregistrarile nu minteau
niciodata. S$i nici cea din ziua aceea nu s-au dezmintit. A dezvaluit ca
vina pentru ce se Intdmplase era chiar a lui, nu a capitanului Robinson.
A fost vorba despre o gafa clasica in astfel de situatii. Omul pur si
simplu uitase ca face parte dintr-o echipa. Uitase ca lucrul care il facea
atdt de bun Tn meseria sa nu tinea doar de capacitatea sa personala.
Jumper se numadra printre cei mai buni pentru ca altcineva se ocupa de
el. Chiar daca el nu 11 vedea, de el se ingrijea o imensa infrastructura de
oameni.

Nici nu incape indoiala cd generalul Jumper a beneficiat de cel
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mai bun echipament, de cea mai bund tehnologie si de cel mai ales
instructaj. Numai cd mecanicii, instructorii, colegii sdi de breasla,
intreaga culturd din cadrul Fortelor Aeriene si capitanul Robinson s-au
asigurat ca el se va simti suficient de increzator incat sa duca treaba la
bun sfarsit. Generalul Jumper a uitat DE CE era asa de bun si, luand o
decizie pripitd, si-a riscat viata. Dar tocmai pentru aceasta exista
perioada de instructaj, pentru ca astfel de lectii sa fie Invatate la timp.

La vreo saisprezece ani dupa aceasta lectie practica pe deasupra
desertului Nevada, generalul Jumper a trecut la chestiuni mult mai
serioase. Momentan, generalul decorat cu patru stele este pensionat, dar
intre 2001 si 2005 a activat ca sef de stat major in cadrul Fortelor
Aeriene ale SUA, detinand astfel cea mai inaltd functie intr-0 astfel de
institutie. El era responsabil cu organizarea, instructia si echiparea a
aproximativ 700.000 de soldati, printre care luptatori activi, garzi,
rezerve si civili, operdnd si peste ocean, nu doar in America. Ca
membru al Unitétii Sefilor de Stat, impreuna cu alti sefi de stat major,
oferea sfaturi secretarului Apararii, celor din Consiliul National pentru
Securitate si insusi presedintelui.

Dar nu asupra generalului Jumper doresc sd ne indreptdim acum
atentia, cdci nu despre el este vorba. Ci despre Lori Robinson. Acum
este ea insasi general de brigada in cadrul Fortelor Aeriene, insemnand
ca nu mai trebuie sa stea cu ochi atintiti pe ecranul de radar. Cat o trai
nu va mai avea de-a face cu sperietori sau banditi, caci acestea sunt
poreclele pentru ,,dia buni" si ,,dia rai" la Fortele Aeriene. Cu toate ca
meseria i s-a schimbat, generalul Robinson isi va incepe intotdeauna
ziua de lucru amintindu-si DE CE vine la munca.

Oricat de mult le-ar duce lipsa ,,copiilor ei", pentru ca asa-i
numeste pe cei care erau sub comanda ei, generalul Robinson cautd in
continuare mijloace prin care poate elibera calea pentru altii, pentru ca
acestia si organizatia in sine sa mearga Tnainte. ,,A trecut vremea cand te
puteai gandi la tine, pentru cd nu despre tine este vorba aici, ci despre
locotenentii din spatele tau", le amintea ea elevilor sdi atunci cand era
instructor in cadrul Scolii de Armament Militar. ,,Daca suntem multi cei
care vom proceda astfel”, spunea ea, referindu-se la DE CE face ceea ce
face, ,,atunci vom lasa aceastd unitate militard §i intreaga tarda intr-0
forma mai buna decat cea in care am gasit-o. $i pana la urma asta e i
ideea, nu?". Si exact acest sentiment al propriei meniri, acest raspuns
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limpede si concret la intrebarea DE CE explica motivul pentru care
Robinson vine la munca, dar, totodata, si succesul ei profesional. Asa se
face ca am intalnit o atitudine exceptionala.

Sa muncesti din greu ca sa eliberezi calea pentru altii, pentru ca ei
sa se simta Intr-atat de siguri incat sd indeplineasca sarcini importante §i
din ce in ce mai insemnate i-a inspirat si pe altii, care au ajutat-o pe
Robinson procedand exact la fel cum facuse ea. Ca femeie in aceasta
lume a armatei, predominant masculind, ea oferd un exemplu de
leadership eficient. Arta coordondrii nu Inseamnd supunere si
intimidare; marii lideri, dupa cum demonstreaza si generalul Robinson,
conduc prin acel DE CE. Pentru ca ei intruchipeaza un sentiment al
menirii ce reuseste sd-i inspire si pe cei din jurul lor.

Lumea se incredea intr-atat in generalul Robinson 1n calitate de
controlor de arme, incat pilotii cereau adesea ca, la instructaj, ea sa se
ocupe de ei. ,,Cel mai mare compliment pe care il primeam era cand
auzeam ca ar fi spus cineva «Cand o fi sa plec la razboi, vreau ca Lori
s transmitd prin radio»", marturiseste ea. Lori este si prima femeie din
istoria Fortelor Aeriene care s-a aflat in fruntea unei unitati 552 Air
Control Wing, pe care a coordonat-o de la baza Tinker Air Force, una
dintre cele mai mari din cadrul Turnului de Comandad pentru Razboi
Aerian (aripa care piloteaza aparatele de zbor AWACS - flota de
Boeing-uri 707, cele care au antena principala de radar amplasata pe un
suport rotativ). Este primul comandant dintr-o astfel de unitate care nu a
trebuit sd treaca prin toate rangurile de pilot. A fost, totodata, si prima
femeie instructor din cadrul Scolii de Instructie in Armament a Fortelor
Aeriene, acolo unde sunt scoliti cei mai buni profesionisti Tn domeniu.
Acolo, ea a fost cel mai laudat instructor - castigand titlul de ,,cel mai
bun profesor" sapte semestre consecutiv. Este primul director de gen
feminin al Secretariatului Fortelor Aeriene si Sef de Stat Major in
Grupul Executiv de Actiune al Fortelor Aeriene. in anul 2000,
directorul Grupului de Sefi de Stat Major a declarat despre Robinson ca
este cea care i-a influentat ideile legate de tehnica de luptd aeriana. Si
lista nu se termina aici.

Indiferent de criteriul pe care I-am alege ca punct de referinta, este
clar ca generalul Robinson este un lider remarcabil. Sunt oameni care se
afla pe pozitii de management §i opereaza de parca s-ar afla intr-un
copac cu maimute. Se asigura ca toti cei care se afla in varful copacului
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vad numai zambete cand se uitd In jos. Numai ca, mult prea des, cei
care sunt la bazd si-si ridica privirile vad o mare de funduri® Marii
lideri, precum Robinson, sunt respectati atidt de cei aflati sub ei din
punct de vedere ierarhic, cat si de cei de deasupra. Cei sub comanda ei
au incredere 1n ea implicit, pentru ca stiu cat de devotata este si ca le
poarta de grija. ,,Pot sa repar orice ai face, indiferent de ce ai face", a
fost adeseori auzita spunandu-le elevilor ei de la Scoala de Armament.
De altfel, cei carora le transmite rapoartele periodice dovedesc o stima
iesita din comun fatd de aceasta femeie: ,,Nu stiu cum de reuseste sa
faca atdt de multe lucruri, atat de bine", spun cei care 0 cunosc. Mai
important este faptul cid asemenea declaratii se fac cu respect si cu
zambetul pe buze. Abilitatea generalului Robinson de a fi un bun lider
nu s-a dezvoltat din pricina ca ea este cea mai inteligentd sau cea mai
cumsecade. Este un lider de exceptie pentru ca intelege ca dobandirea
increderii unei organizatii nu vine din dorinta de a-i impresiona pe toti,
ci de a-i servi pe cei care, la randul lor, o servesc pe ea. Increderea
invizibilad 1i ofera unui lider imboldul necesar pentru a duce lucrurile la
bun sfarsit. lar in cazul lui Robinson, lucrurile sunt mereu duse la bun
sfarsit.

M-am folosit de acest exemplu din armata pentru cd accentueaza
foarte bine ideea. Increderea conteaza. Ea vine din acea parte a culturii
sau organizatiei in care existd o categorie concretd de valori si
convingeri, impartisite de mai multi. Increderea este mentinuta atunci
cand valorile si convingerile sunt gestionate in mod activ. Daca firmele
nu depun un efort comun pentru a mentine Cercul de Aur in echilibru -
prin claritate, disciplina si consecventa - atunci increderea se clinteste
din temelii. O companie si, de fapt, orice organizatie, trebuie sa faca un
efort constant pentru ca toatd lumea sd-si aminteasca permanent DE CE
acea companie existi. DE CE a fost fondatd de la bun inceput. In ce
anume crede. Trebuie ca toti angajatii unei companii sa creadd in
valorile firmei respective si sa ii urmeze principiile care o calauzesc. Nu
este suficient ca acestea sa fie transmise 1n scris sau puse in rama - este
o atitudine pasiva. Bonusurile si stimulentele trebuie sa aiba legatura cu
acestea. Compania trebuie sa-i deserveasca pe cei de la care se asteapta
sa fie, la randul ei, servita.

Prin echilibru, cei care sunt compatibili ajung sa creadad ca toata

4 Cuvantul tradus din limba englezi mai are si semnificatia de ,,idioti", (n.tr.)



113 simon sinek

lumea lupta pentru acelasi scop. De altfel, acesta este singurul mod prin
care fiecare individ din cadrul sistemului poate sd se increada ca si
ceilalfi se comportd in asa fel incat ,,organizatia sd ajungd mai bine
decat era cand am gasit-0", ca s-o citdim din nou pe Robinson. Este si
radacina pasiunii. Pasiunea vine din sentimentul ca faci parte dintr-un
lucru in care crezi, ceva mai mare decat tine Tnsuti. Daca oamenii nu
cred ca o companie este organizatd de asa naturd incat sa avanseze pe
baza acelui DE CE, atunci pasiunea se dizolva in timp. Fara control
asupra increderii, oamenii pur si simplu se vor prezenta la locul de
munca, isi vor indeplini indatoririle, dar nu se vor preocupa decat de ei
ingisi. Aceasta este radacina politicii de birou - oamenii se comporta in
cadrul unui sistem manati de propriile interese, adesea in detrimentul
celorlalti, chiar al companiei. Dacd o companie nu controleaza
increderea, atunci cei care lucreaza acolo nu vor avea incredere In
companie, iar interesul particular va deveni motivatia dominanta. Pe
termen scurt, acest lucru poate sa nu fie deranjant, dar compania va
slabi din ce in ce mai mult, cu timpul.

Herb Kelleher, vizionarul din spatele brandului Southwest
Airlines, a inteles acest lucru mai bine decat oricine. Si-a dat seama ca,
pentru a obfine ce-1 mai bun de la angajatii sdi, era nevoie sa creeze un
mediu de lucru in care acestia sd simta ca firmei le pdsa de binele lor.
Stia cd ei vor excela In mod firesc daca simteau cd munca lor putea
produce o schimbare in bine. Atunci cand un reporter 1-a intrebat pe
Kelleher cine are prioritate pentru el, actionarii sau angajatii, raspunsul
lui a fost catalogat drept eretic la vremea aceea (intr-o mare masura, asa
este considerat si astdzi): ,,Ei bine, e usor sa-ti dai seama, angajatii sunt
pe primul loc si, daca angajatii sunt tratati cum se cuvine, atunci ei se
vor purta si cu cei din exterior cum se cuvine, lumea din afara va folosi
din nou produsul companiei, iar lucrul acesta nu poate decat sa-i
fericeascd pe actionari. Exact asta e modul in care merg lucrurile si nu e
nici o enigma la mijloc, nici un joc de cuvinte".

Influenta celorlalti

In cine ai mai multa incredere, intr-o persoani pe care o cunosti
sau intr-una pe care n-o cunosti? In ce te-ai increde mai degraba, in
promisiunea dintr-o reclama sau in recomandarea pe care ti-0 face un
prieten? In cine ai mai multi incredere, in chelnerul care-ti spune ci
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,, ot ce e trecut in meniu este absolut delicios" sau in cel care te
sfatuieste sa te tii departe de tocanita de pui? Sunt acestea niste intrebari
prea usoare? Atunci, raspunde sincer; de ce ar trebui cineva si aiba
incredere in tine?

Recomandarile personale sunt foarte percutante. Ne incredem in
judecata altora. Asa sunt constituite culturile solide. Numai ca nu ne
incredem in rationamentul orisicui. Suntem mai predispusi sd avem
incredere in aceia cu care Tmpartasim unele valori si convingeri. Cand
credem cd unei persoane ii pasd de bundstarea noastra generald, pentru
ca este si in interesul ei s facd acest lucru, intregul grup are de castigat.
Evolutia societatilor a avut la baza o mare parte din increderea existenta
intre oamenii care Impartagseau anumite valori si convingeri.

Sentimentul increderii 1si are radacina in aproximativ aceeasi zona
cerebrald unde se formeaza si raspunsurile la intrebarea DE CE -
creierul limbic - care este adesea suficient de puternic incat sa puna la
indoiala gandirea empiricd ori macar sa ridice niste semne de intrebare.
Acesta este si motivul pentru care multe tipuri de manipulare sunt
eficace; dintr-un considerent sau altul, credem cad exista oameni care
stiu mai multe decat noi. Este evident cd patru din cinci dentisti au mai
multe cunostinte decat noi atunci cand aleg o anumitd guma de mestecat
in defavoarea celeilalte (dar cum raméane cu cel de-al cincilea... oare pe
el ce l-a convins sa aleaga altfel?). Si bineinteles ca avem tendinta sa
dam crezare unei celebritati care face reclama unui produs sau serviciu.
Pana la urma, celebritatile respective sunt bogate, deci ar putea sa
foloseasca orice produs pe care si 1-ar dori. Probabil ca fac reclama unui
produs de calitate, altminteri nu si-ar pune reputatia la bataie, nu-i asa?

In sinea ta, deja ai rispuns la aceastd intrebare. Este evident ca
vedetele fac reclama unor produse pentru ca sunt platite cu bani grei sa
faca asta. Dar dacad aceasta strategic de marketing n-ar da rezultate,
companiile nici n-ar recurge la ea. Sau poate tocmai teama ca
respectivele produse ,,chiar functioneaza" ne indeamna sa dam crezare
acelui star de milioane de dolari, care face discret cu ochiul sau
zambeste fermecator, incurajandu-ne sa cumparam un anume automobil
sau o anume marcd de ruj de buze. Ideea principald este ca nimeni, dar
absolut nimeni nu este imun la efectul pe care il poate avea o persoana
in care stim sau simfim cad putem avea incredere sd ne influenteze
deciziile.
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Sustinerea din partea celebritatilor este folosita tocmai pornind de
la aceasta idee. Se presupune ca, in clipa in care apelezi la un chip sau
un nume recunoscut la scara cat mai largd, oamenii vor fi mai tentati sa
creadd in promisiunea unor branduri. Neajunsul unei astfel de
presupuneri este sa crezi ca simplul statut pe care il detine o celebritate
va fi suficient pentru a influenta constructiv atitudinea de cumparare a
clientului, numai ca, la acest nivel, o astfel de gandire aproape ca
echivaleaza cu presiune in stare purd. Pentru ca tactica sa functioneze,
vedeta respectiva trebuie sd reprezinte o cauza sau o convingere cu
maximum de claritate. De pilda, un sportiv cunoscut pentru etica lui de
lucru poate avea o valoare Insemnatd pentru o companie recunoscuti
pentru acelasi lucru. Sau imaginea unui actor celebru pentru operele
sale de caritate se va potrivi numai bine cu o companie la fel de celebra
pentru actele de binefacere. In astfel de cazuri, este evident ca atét
vedeta, cat si compania colaboreaza pentru a deservi acelasi scop. Mi
s-a Intamplat sd-i vad chiar de curdand pe Regis Philbin si Kelly Ripa,
gazdele unui show matinal, ficand reclama la TD Ameritrade®. Inca
incerc sa-mi dau seama de ce doi moderatori ai unui talk-show de
televiziune ar alege sd reprezinte o astfel de cauza si de ce ar conta
lucrul acesta pentru cineva care ar alege o banca in detrimentul alteia.
Cand o companie spune ca o anume celebritate Tnsumeaza ,,calitatile cu
care vrem ca oamenii sd ne asocieze", mi se pare ca rateaza esentialul.
Vedeta aceea reprezintd un alt CE adaugat DE CE-ului companiei. Acea
persoand publicd trebuie sd incorporeze exact calitdtile pe care
compania deja le detine. Nestiind foarte clar raspunsul la intrebarea DE
CE de la care pornesti, singurul beneficiu cu care te vei alege va fi o
crestere a recunoasterii si vizibilitatii pe piata.

Foarte multe decizii (si implicit negocieri de contracte) sunt
bazate pe un instrument de masurare din domeniul publicitatii ce poarta
numele de scor Q - coeficient pentru masurarea gradului de
recunoastere, faima sau familiaritate al unei celebritati, sa zicem. Cu cat
acest scor Q este mai nalt, cu atit notorietatea apare mai usor. Dar
aceastd informatie nu este suficientd de una singurd. Cu cat este mai
clard perceptia DE CE-ului purtitorului de cuvant, cu atat este mai

S Broker virtual cu sediul in Omaha, Nebraska, avind peste 6 milioane de
clienti americani §i mult mai multi in toatd lumea. Compania ofera servicii de brokeraj
Online investitorilor din toata lumea, (n.tr.)
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evident rezultatul. In prea multe cazuri de sustinere din partea
celebritatilor, valoarea se masoara prin atractia exercitatd de starul in
cauza. Daca publicul pe care incerci sa-1 castigi de partea ta nu percepe
clar lucrurile in care purtatorul de cuvant crede cu tarie, daca acesta din
urma nu este ,,Jla fel ca noi", se poate ca tactica sd atragd dupa sine
recunoastere, chiar si ceva vanzari pe termen scurt, dar nu va contribui
la consolidarea increderii.

O recomandare facuta convingator poate sa darame o sumedenie
de fapte concrete si statistici si chiar bugete de marketing de milioane
de dolari. Sa ne gandim putin la proaspatul tata, care-si doreste sd poatd
face orice pentru nou-nascutul sau. Se gandeste cd a venit momentul sa
cumpere 0 masind noud - una mai sigurd, care sa-1 ajute sa-si protejeze
copilul. O saptimana intreaga citeste vrafuri de reviste automobilistice
si rapoarte, vede o groaza de reclame si hotardste ca sdmbata este ziua
in care va achizitiona un Volvo. Este chitit pe brandul acesta si nu mai
exista cale de intoarcere. Vineri seara se duce la o petrecere. In dreptul
bolului cu punci se afla prietenul cuplului, un adeviarat pasionat de
automobilistica. Proaspatul tatic, Intreprinzator si binevoitor, se apropie
de amicul sdu si-1 anunta ca a hotarat sa cumpere un Volvo pentru el si
familia sa. Amicul se hotaraste atunci sa-l sfatuiasca; ,,De ce sa faci una
ca asta? Doar se stie ca Mercedesul este cea mai sigurd masina. Daca iti
pasa cu adevarat de copilul tdu, Mercedes trebuie s cumperi".

Omul nostru chiar isi doreste sa fie un tata bun, dar se increde si
in sfatul amicului sau, asa ca ii rfdman trei optiuni: fie se va razgandi si
va cumpdra un Mercedes, fie va merge pana la capat fara sd-si schimbe
optiunea, desi va avea ceva indoieli ca procedeaza corect, fie isi va mai
lua un ragaz ca sa regandeasca toata afacerea, facand alte calcule si
consultaind si alte surse. Indiferent cata informatie concreta,
argumentata logic, este la indeméana sa, daca lui pur si simplu nu 1 se
pare ca alegerea este cea corectd, atunci cu atat se va stresa mai mult i
cu atdt mai putind incredere va avea in propriile alegeri. Oricum te-ai
suci si rasuci, parerile celorlalti conteaza. lar cele ale oamenilor in care
avem incredere cantaresc cel mai greu.

Problema nu constd in modul 1n care este abordat tatal de catre
companiile producatoare de automobile. $i nici macar in modalitatea lor
de convingere a prietenului tatilui, cel pasionat de masini. Problema
legata de factorii care-l influenteaza pe cumparator nu este de ieri, de
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azi. Problema este cum sd-i faci pe cei cu putere de influentd sa
vorbeasca despre tine, astfel incat intreg sistemul sa se clatine.
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7 Cum ne afecteaza punctul critic

Daca ti-ag povesti ca stiu o companie care tocmai a inventat o
noud si uimitoare tehnologie, capabild sa schimbe felul in care ne
raportam la televiziune, nu-i aga ca te-ai simti interesat de idee? Poate ai
fi interesat sa cumperi produsul acelei firme sau sa investesti in ea. Si
asta nu e tot. Sunt singurii care iti pun la dispozitie acest produs.
Calitatea lui este un excelentd, cu mult peste orice altceva se afla
momentan pe piatd. lar eforturile de PR au fost intr-atat de intense, Incat
numele brandului s-a transformat intr-un apelativ pentru articole din
gospodarie. Interesat sa afli despre ce e vorba?

Despre TiVo® O companie despre care ai fi zis ci are toate sansele
sa dea lovitura, dar care s-a dovedit ca fi un esec comercial si financiar.
Din moment ce se parea ca detinea reteta succesului garantat, nereusita
produsului TiVo a sfidat credinta popularda. Oricum, este de inteles de
ce producatorii s-au vazut nevoifi sa se lupte din rasputeri, dacd iei in
calcul faptul ca au crezut ca DE CE-ul lor conteaza infinit mai putin
decat CE-ul care 1i motiva. Totodata, producatorii au ignorat si Legea
Difuzarii Inovatiei.’

In anul 2000, Malcolm Gladwell si-a creat un punct critic
individual in clipa in care ne-a impartasit modul in care punctele critice
sunt atinse in lumea afacerilor si in cadrul societatii. In binecunoscuta
lui lucrare - The Tipping Point® - Gladwell identifici grupiri de
populatii necesare, pe care le denumeste ,,conectori" si grupuri de
»influentatori". Nu prea incape indoiala ca Gladwell a depistat o serie
de adeviruri cu mare precizie. Insi tot trebuie si iti pui urmatoarea

® Sistem revolutionar de inregistrare video digitali prin care canalele de
televiziune pot fi accesate si vizualizate oricand, trecand peste calupurile publicitare si
alte interventii de gen. Dispozitivul video are capacitatea de a capta programe si de a
le stoca pe un hard disk intern, putand fi vizualizat oricand se doreste, (n.tr.)

" Trimitere la lucrarea de referintd a lui Everett M, Rogers, care defineste
difuzarea inovatiei ca fiind ,,procesul prin care o inovatie este comunicatd prin
anumite canale, in timp, in randul membrilor unui sistem social", (n.tr.)

8 Aparutd in 2008 la Editura Publica, cartea se numeste ,,Punctul Critic",
(n.tr.)
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intrebare: de ce ar trebui un influentator sa-i anunte si pe altii de
existenta ta?

Marketerii incearcd 1in permanentd si-i influenteze pe
influentatori, dar sunt putini cei care chiar stiu cum s-o faca. Nu
contrazicem faptul cd punctele critice chiar existd si ca Gladwell a pus
corect accentul pe o serie de conditii, dar este posibil ca un punct critic
sa se materializeze intentionat? Este imposibil ca toate s fie rezultatele
unor fenomene accidentale. Daca ele chiar exista, ar trebui sa fim in
stare sd proiectam asa ceva si, facand asta, sd elabordm unul care sa
dureze cu mult peste punctul initial. Diferenta dintre un moft si o idee in
toatd puterea cuvantului schimba o industrie sau o societate pentru
totdeauna.

In cartea sa publicata in 1962 - Diffusion of Innovations - Everett
M. Rogers a fost primul care a definit oficial modalitatea prin care
inovatiile se raspandesc intr-o societate. Treizeci de ani mai tarziu,
Geoffrey Moore ducea ideea lui Rogers mai departe, in Crossing the
Chasm (,,Traversarea abisului"), explicand modul in care ea se aplica
principiului de marketing pentru produsele de inaltd tehnologie. Dar
Legea Difuzarii Inovatiei explicd mult mai mult decat felul in care
tehnologia sau inovatia sunt popularizate. Ea explica felul in care
circuld ideile.

Dacid nu esti familiarizat cu Legea, probabil oricum stii cate ceva
despre terminologia ei. Populatia este impartita in cinci segmente, toate
desfagurandu-se de-a lungul unei curbe Gauss; inovatorii, cei care
adopta imediat ideea, majoritatea timpurie, majoritatea tarzie si codasii.

25%
Inevatori

135% 34% 34% 16%
Cei care Majoritatea  Majoritatea Codagii
adoptd imediat  timpurie térzie
ideea

Conform Legii mai sus mentionate, primele 2,5 procente din
populatie sunt inovatorii, iar 13,5 procente sunt reprezentate de cei care
adopta imediat ideea. Moore spune cd inovatorii cautd permanent si
agresiv noi si noi produse sau idei, curiosi fata de orice progres
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fundamental. Sa fie primii reprezinta unul dintre principalele teluri ale
existentei lor. Dupa cum sugereaza insusi numele lor, inovatorii sunt
aceia putini dintre noi care ne provoaca pe toti ceilalti sa vedem si sa
gandim lucrurile putin diferit.

Cei care adoptd imediat ideea se aseamana cu inovatorii, In sensul
ca apreciaza avantajele elaborate cu grija prin intermediul noilor idei
sau tehnologii. Sunt printre primii care recunosc valoarea noilor idei si
sunt destul de dispusi sa suporte micile imperfectiuni, pentru ca
intrevad potentialul. Cu toate ca intrezaresc rapid potentialul si nu se
tem sa-si asume niste riscuri cdnd probeazad noi tehnologii sau idei, nu
sunt ei ingisi generatori de idei, precum inovatorii. Ambele grupuri sunt
similare, dupa cum spune Moore, din cauza ca se bazeaza foarte mult pe
ceea ce le dicteaza intuitia. Se incred in instinct.

Cei care adopta imediat ideea, ca si inovatorii, dar intr-o masura
mai micd, sunt dispusi sd plateascd sume mari sau s indure unele
inconveniente pentru a detine un produs sau a se folosi de un serviciu
daca 1i se pare atragator. Cei aflati de partea stanga a curbei sunt exact
aceia care au stat sase ore la coada ca sd se numere printre primii
posesori de iPhone, brand care a marcat patrunderea Apple pe piata
telefoniei mobile, cu toate cd ar fi putut la fel de bine sd intre in
magazine o saptdmand mai tarziu §i sd-si procure telefoanele de noua
generatie fard a mai astepta la coada. Faptul ca sunt dispusi sa suporte
astfel de inconveniente sau sa plateasca un pret premium are mai putin
de-a face cu nivelul calitativ al produsului; pentru ei, aceste aspecte
conteazd deoarece sunt relevante si reprezentative pentru felul lor de a
fi. Au vrut sa fie primii.

Au mai fost indivizi care au cumparat cele dintai televizoare cu
ecran plat, in ciuda faptului ca, la momentul respectiv, un astfel de
aparat costa peste 40.000 de dolari, iar tehnologia lui era plind de
imperfectiuni. S$i prietenul meu, Nathan, se incadreaza in aceasta
categorie. Plimbandu-ma intr-o zi prin casa omului, am numarat nu mai
putin de 12 dispozitive Bluetooth pentru telefonul sau mobil,
impragstiate pe te-miri-unde. L-am intrebat de ce avea asa de multe.
,.S-au stricat unele din ele sau...?", incerc eu sa ma lamuresc. ,,Nu,
numai cd mereu apare unul nou", Imi raspunde. (Nu mai spun ca avea si
in jur de cinci laptopuri, mai multe modele de smart phone-uri
BlackBerry si cutioare cu alte gadgeturi; mda, pare-se ca fiecare dintre
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ele avea cate o ,,chichitd", facand-o ,,nu tocmai perfecta". Nathan este
prototipul celui care adopta imediat ideea.

Urmatorul procent din populatie (cei 34%) reprezintd majoritatea
timpurie, urmata de majoritatea tarzie, la urma aflandu-se codasii, ei
fiind extrema dreaptd a curbei. Ei sunt cei care folosesc aparate de
telefonie fixa cu butoane doar pentru ca nu se mai fabrica telefoane cu
disc. Majoritatile timpurie §i tarzie sunt, totusi, mai practice. Pentru
acestia, considerentele rationale conteazd mai mult. Majoritatea
timpurie este ceva mai lejerd in abordarea noilor idei sau tehnologii, in
vreme ce majoritatea tarzie se ,,lasa mai greu".

Cu cat parcurgi curba mai spre dreapta, cu atat cresc sansele sa
dai peste clienti si cumparatori care se poate sa aiba nevoie de ceea ce le
oferi, dar asta nu Inseamna ca ei si cred In ceea ce crezi tu. Sunt acei
clienti pentru care, indiferent cat te-ai stradui, oferta ta nu este niciodata
indeajuns de buna. Pentru ei, de reguld totul se rezuma la pret. Nu se
numara printre clienfii devotati unei anume marci. Rareori fac
recomandari si altora, astfel ca uneori 1ti vine sa te intrebi in gura mare
de ce te mai obosesti sa faci afaceri cu ei. ,,Oamenii astia pur si simplu
nu vor sd priceapd", ne spune instinctul. Este importanta identificarea
acestui grup, ca pe mai departe sa stii sd nu mai faci afaceri cu ei. Pana
la urma, de ce sd investesti timp §i energie in niste oameni care, la
sfarsitul zilei, poate ca vor incheia o intelegere cu tine dacad raspunzi
nevoilor lor practice imediate, dar nici vorba sa-ti ramana loiali in caz
contrar? Nici nu este greu sd-ti dai seama din care segment fac parte
oamenii cu care ai de-a face de indata ce ai stabilit o relatie cu ei; este
esential sa-i ,,categorisesti" in timp util, pentru a decide cu cine merita
sa lucrezi sau nu.

Cu totii ne situdm 1n diferite categorii in aceastd schemad, in
functie de produsul sau ideea in cauza. Cei mai multi dintre noi suntem
foarte loiali unor produse sau idei, dar nu mereu la fel, asa ca ni se mai
intampla sa fim si de partea stdnga a curbei. Cat despre alte produse sau
idei, se poate sd facem mai degrabd parte din categoriile care tind spre
dreapta. Cand ne aflam de una sau de cealalta parte a baricadei, ne vine
greu sa-i intelegem pe cei cu un comportament total opus nouad,
deoarece nu reusim sa-1 infelegem. Sora mea este genul care adopta
imediat o idee atunci cand vine vorba despre curentele din moda, in
vreme ce eu m-am situat dintotdeauna, fara exceptie, in categoria
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majoritdfii tarzii la acest capitol. Abia de curdnd am cedat si am
cumpadrat, In sfarsit, o pereche de jeansi de firma la suprapref. Recunosc
ca aratd bine, dar sunt in continuare de parere cd nu meritd banii §i tot
nu pot sa inteleg de ce sora-mea sustine exact contrariul.

Pe de altd parte, eu ma numadr printre cei care adoptd imediat
ideea atunci cand vine vorba despre tehnologiile de ultima generatie.
Mi-am cumpdrat un DVD player Blu-ray finainte ca tehnologia
aparatului sa fie adusa la standarde optime. Am plitit pe el de 4-5 ori
mai mult decat m-ar fi costat un player obisnuit. Sora mea nu pricepe
nici in ruptul capului de ce irosesc atatia bani pe ,.chestii d-astea
inutile", dupa cum 1i place sd le numeasca. Niciodatd n-o sa cadem de
acord 1n privintele astea.

Fiecare din noi atribuie valori diferite unor lucruri diferite, iar
comportamentele noastre ilustreaza aceste lucruri. Este si unul dintre
principalele motive pentru care este aproape imposibil sa ,,convingi" pe
cineva de valoarea produsului sau a ideilor tale pe baza unor argumente
rationale §i a unor beneficii tangibile. Este ca in exemplul clasic, cel in
care am comparat un Ferrari cu un Honda Odyssey. Firmele
producatoare de jeansi de firma (sau sord-mea) pot sa-si usuce gatlejele
incercand sa-mi explice cat de importante sunt calitatea materialului,
designul, croiala si calitatea executiei - imi intra pe-o ureche si-mi iese
pe cealaltd. La fel, poate fi dovedit faptul cd, fara nici o urma de
indoiald, existd multe beneficii logice in alegerea unui DVD de 500 de
dolari, in detrimentul unuia de 100. Sora mea nici nu vrea s-auda de asa
ceva, oricat as incerca eu sa-i explic. Si uite asa apare jocul acesta al
manipularii. Revin, cu toate ca are intotdeauna efect: manipularile nu
genereaza loialitate, reusind doar sa creasca atat costurile, cat si nivelul
de stres pentru toate partile implicate.

Majoritatea oamenilor sau organizatiilor care au ceva de vandut,
fie cd este vorba despre un produs, un serviciu sau o idee, sperd si
obtind un oarecare succes sau o acceptare pe piatd. Cei mai multi spera
sa poata penetra clopotul curbei. Un lucru usor de spus, dar nu la fel de
usor de pus 1n aplicare. Cand 1i intrebi pe cei care detin afaceri mici care
este scopul lor, multi iti vor spune cd-si doresc ca afacerea lor sa
valoreze X milioane de dolari in Y ani. Numai ca sansele ca un astfel de
lucru sa devina realitate nu sunt prea mari. Din cele 27 de milioane de
companii Inregistrate in Statele Unite, mai putin de 2.000 ajung sa
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obtind un miliard de dolari in venituri anuale. Iar 99,9% dintre
business-urile americanilor au mai putin de 500 de angajati. Cu alte
cuvinte, succesul in masa este foarte greu de obtinut.

Si marile companii se confruntd cu provocari similare cand vine
vorba despre succesul In masd. Doar pentru ca au facut asta o data sau
de doua ori nu inseamna ca stiu sa o faca la nesfarsit. De la Zune,
produsul cu care cei de la Microsoft au intrat pe piata mp3 playerelor cu
multigigabiti, de exemplu, lumea se astepta sda ,depdseasca
popularitatea iPod-ului”. Lucru care nu s-a intamplat. Chiar daca este un
produs de o calitate superioara, succesul presupune mai mult decat
lansarea unui produs pe piatd in conditiile unui marketing perfect. Nu
uita ca nici tehnologia superioard Betamax nu a invins-0 pe cea net
inferioara a VHS-ului, aceasta din urma constituind formatul standard
pentru casetele video in anii '80. Cel mai bun produs nu castiga
intotdeauna. Orice lege a naturii ne invatd cd Legea Difuzarii trebuie
luata in considerare daca pentru tine conteaza acceptarea masiva pe o
piatd. Refuzul de a te supune acestei legi te va costa multi bani si se
poate sd ducd la un succes mediocru, dacd nu la un esec de toatad
frumusetea.

Se pare, totusi, ca existad si ceva ironie in succesul in masa pe
piata. Este aproape imposibil sd dai lovitura daca te axezi de la bun
inceput, cu tot cu marketing si resurse, pe segmentul din centrul
schemei, daca incerci sa-1 ademenesti pe aceia din categoriile de mijloc,
fara ca mai intai sa incerci ,,sa prinzi" la cei care adoptd imediat ideea.
Se poate si asa, dar cu mari riscuri. Aceasta se intdimpla pentru ca, dupa
cum a evidentiat i Rogers, majoritatea timpurie nu va incerca un lucru
inainte ca altcineva sa-1 fi probat mai intai. Majoritatea timpurie, de fapt
toatd majoritatea, are nevoie de recomandarea altcuiva, a cuiva care a
testat deja produsul sau serviciul oferit. Acesti oameni trebuie sa stie ca
si alte persoane au probat lucrul respectiv. Au nevoie de acea
recomandare personald, n care sa poatd avea incredere. Conform Legii
Difuzarii, succesul in masd poate fi obtinut numai dupa ce ai castigat
intre minimum 15-18% din totalul pietei. lar asta pentru ca majoritatea
timpurie nu va incerca ceva nou pana ce respectivul produs n-a fost
testat si de altcineva. De aceea este necesar sa scadem din pret sau sa
oferim servicii suplimentare. Incercim sa reducem din toleranta la risc
tipicd acestor oameni practici, pand ce ei se vor simfi suficient de
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increzatori incat sa cumpere. Exact asta este manipularea. Se poate ca
oamenii sa cumpere, dar nu inseamnd cd vor fi si loiali. Nu uita,
loialitatea este prezentd atunci cand oamenii sunt dispusi sd suporte
vreun inconvenient sau sa plateasca mai mult pentru a face o intelegere
cu tine. Se poate sa si refuze o ofertd mai buna din partea altcuiva - ceea
ce majoritatea tarzie rareori face. Abilitatea de a face sistemul sa se
clatine este reprezentata de punctul in care cresterea unui business sau
raspandirea unei idei incepe sd se materializeze Intr-un ritm ametitor.
Tot in acest punct, produsul este acceptat masiv pe piatd. Punctul in
care ideea se transformd intr-o miscare. Cand acest lucru se intampla,
cresterea nu este doar exponentiald, ci automata. Merge de la sine.

Atunci, obiectivul companiei tale n-ar trebui sa fie acela de a
vinde oricui vrea ceea ce ai tu - adica majoritatii - ci sa-i gasesti pe cei
care cred 1n ce crezi si tu, pe cei de pe partea stingd a curbei Gauss.
Acestia vor percepe o valoare mai mare a produsului pe care il oferi si
vor fi fericiti sd plateasca un pret mai mare sau sd suporte vreun neajuns
pentru a lua parte la cauza ta. Din proprie initiativa, acesti oameni vor
spune si altora despre oferta ta. Acea proportie de 15-18% nu este
alcatuitd din oameni care sunt pur si simplu dispusi sa-{i cumpere
produsul. Este mai degrabd un indicator al oamenilor -care-ti
impartasesc convingerile si care vor sa incorporeze ideile, produsele sau
serviciile tale in propriile lor vieti, ca un raspuns (CE) la intrebarile lor
(DE CE). Ei privesc ceea CE faci tu ca pe un element tangibil, ce
demonstreaza propriul lor scop, cauza sau convingere in fata lumii
exterioare. Disponibilitatea lor de a plati un pret premium sau de a
suporta un oarecare inconvenient ce fine de utilizarea produsului sau
serviciului tdu spune mai mult despre ei decat despre tine sau oferta ta.
Capacitatea lor de a intelege usor DE CE trebuie sa inglobeze produsul
tau 1n vietile lor face ca acest grup sa constituie categoria de clienti
devotati. Totodatd, asemenea persoane sunt si cei mai loiali actionari
sau angajati. Indiferent unde s-ar situa in schema, sunt oamenii care nu
numai ca te adora, dar vorbesc despre produsul tau. Daca vei atrage de
partea ta suficienti oameni din cei de pe partea stanga a curbei, acestia 1i
vor incuraja si pe altii sa-i urmeze.

Imi place la nebunie si-mi intreb clientii ce detin afaceri in ce
masurd 1si Tnsugesc noi eforturi de business. Multi dintre ei raspund cu
mandrie: ,, /10%". Chiar daca faci abstractie de principiile Cercului de
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Aur, legea mediocritatii spune cd nu vei castiga decat aproximativ 10%
dintre afaceri. Daca arunci suficiente spaghete in directia peretelui,
cateva dintre ele se vor lipi de el. Pentru ca businessul tdu sa creasca,
trebuie doar sa prospectezi mai mult, de aceea faptul ca tintesti la
mijlocul curbei pentru dezvoltarea afacerii este atat de costisitor. Cu
toate cd se poate ca businessul sia creasca, afacerile mediocre vor
ramane mai mult sau mai putin la fel, iar un 10% este insuficient pentru
ca sistemul sa se clatine.

De asemenea, 10% dintre clientii tdi existenti sau dintre
cumpadratori vor da dovada de o loialitate fireasca fata de tine. Dar cum
se face ca sunt intr-atat de loiali? Asa cum, practic, ne este imposibil sa
explicam de ce ne iubim partenerii de viata, cel mai bine putem explica
acest fenomen in felul urmator: ,,Ei inteleg despre ce este vorba". Chiar
dacd explicatia aceasta pare corectd, nu poate fi argumentatd in vreun
fel. Cum poti face in asa fel incat si altii ,,sa inteleagd despre ce e
vorba"? La asta s-a referit Moore prin ,,abis" - tranzitia de la cei care
adoptd imediat ideea la majoritatea timpurie, o tranzitie greu de realizat.
Dar nu si daca stii DE CE.

Daca te disciplinezi sa te axezi pe cei care adoptd imediat ideea,
majoritatea isi va face si ea aparitia, cat de curand. Dar totul trebuie sa
porneascd de la DE CE. Nu este suficient sd te concentrezi pe asa-zisii
influentatori si atat. Provocarea consta in a afla care influentatori. Sunt
unii care par sd se potriveascd profilului de influentator mai bine decat
altii, dar realitatea ne indicd faptul ca toti suntem influentatori in
momente diferite si din motive diferite. Ideca e sa nu ai de-a face cu
orice influentator, ci cu acela care crede in ceea ce crezi si tu. Abia
atunci poti fi sigur cd se va vorbi despre tine fara indemnuri repetate si
stimulente. Daca acesti oameni chiar cred in cauza ta si se situcaza de
partea stanga a curbei la momentul oportun, atunci nu vor avea nevoie
de stimulente suplimentare. O vor face pentru cd asa vor. Simplul fapt
de a incerca sa oferi un imbold unui influentator este o forma de
manipulare. Face ca influentatorul sa para complet lipsit de autenticitate
fatd de grupul sdu. Oamenilor nu le va lua mult si-si dea seama daca
recomandarea a fost facutd in interesul grupului sau nu, ci pentru a
deservi interesul unei anumite persoane. Increderea se erodeazi, iar
valoarea influentatorului nu mai are nici o importanta.

Are sa te coste daca refuzi sa iei in calcul Legea Difuzarii
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In 1997, TiVo se gribea si intre pe piatd cu un nou dispozitiv
remarcabil. Putini ar contrazice faptul ca, inca de la aparitie si pana in
prezent, marca TiVo a detinut in permanenta cel mai calitativ produs de
pe nisa lui de piatd. Compania a beneficiat de un PR extraordinar.
Notorietatea pe care a obtinut-o, nefortat defel, a fost una la care alte
branduri nici nu indraznesc sa viseze. TiVo-urile au devenit niste
notiuni utilizate mai ceva decdt termeni generici precum Xerox,
pampers, adidasi, jeepuri etc. De fapt, statutul marcii a devenit ceva mai
mult decat un brand substantivizat. In limba englezi existi chiar si
verbul ,,to TiVo" = a inregistra prin TiVo.

Brandul a beneficiat de 0 sustinere materialda solida, prin capital
de risc, dispunand si de o tehnologie care ar fi putut sd reinventeze
modul in care ,,consumam" produsele de televiziune. Problema a fost ca
s-a facut un marketing direct catre segmentele din centrul curbei.
Viazand cat de mult prindea ideea produsului la masa mare a pietei,
producdtorii au ignorat principiile Legii Difuzarii, tintind drept catre
categoriile ,,grele". Pe langd asta, ei au mai incercat si sd explice
majoritdfii cinice CE facea produsul oferit de ei, si nu DE CE acesta
exista, In fond. Au incercat, asadar, sa convingd lumea pe baza unor
caracteristici si beneficii.

lata, practic, ce au transmis ei cdtre marea masa de potentiali
clienti;

Avem un nou produs.

Pune pauza transmisiunilor 1n direct.

Poti trece peste calupurile publicitare, inregistreaza transmisiunile
live.

Memoreaza obiceiurile privitorului si inregistreaza emisiunile
preferate fara programari suplimentare.

Analistii s-au aratat curiosi fata de ceea ce parea sa promita TiVo,
dar si de produsul concurentei - Replay - un alt produs pus in miscare
pe baza unor fonduri consistente de capital de risc. Un cercetator de
piatd estima cd nu mai putin de 760.000 de abonati 1si vor primi
asa-numitele receivere personale pana la finele anului respectiv.

TiVo a iesit in sfarsit pe piatd in 1999. Mike Ramsay si Jim
Barton, doi fosti colegi care creasera TiVo impreund, erau convinsi ca
publicul ahtiat dupa programele televizate era pregatit sa intampine noul
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produs. Poate chiar asa ar fi fost, dacd brandul ar fi stiut cum sa se
adreseze publicului. In ciuda entuziasmului manifestat de analisti si
tehnofili, vanzarile au fost cumplit de dezamagitoare. TiVo s-a vandut
in aproximativ 48.000 de unititi in primul an. Intre timp, Replay,
printre ai carui sustinatori se numarau si fondatorii Netscape, nu a reusit
sd obtind continuitate, intrand Tn schimb intr-o disputa cu retelele de
televiziune, pentru ca le permitea privitorilor sa ,,sard" peste pauzele de
reclame. In 2000, compania a adoptat o noui strategie si, la cateva luni
dupa aceea, a fost vandutd catre SonicBlue, care in cele din urma si-a
declarat falimentul.

Analistii n-au putut sa-si explice de ce aparatele TiVo nu s-au
vandut mai bine. Ai fi crezut ca firma beneficia de ,,tot tacamul" pentru
ca lucrurile si iasd bine. In fond, doar detinea reteta succesului: un
produs de o calitate evidentd, bani si excelente conditii de piata. In
2002, cand TiVo se afla deja pe piatd de trei ani, un titlu aparut in
Advertising Age parea sa explice totul cat se putea de simplu si de clar:
»dunt mai multe gospodarii americane cu veceuri in curte decat cu
TiVo-uri". (La vremea aceea, 671.000 de case detineau latrine in SUA,
pe cand TiVo-uri nu existau decat in peste 500.000 de gospodarii.) Nu
numai cd vanzdrile au fost slabe, dar compania nu si-a multumit nici
macar actionarii. In toamna lui 1999, cand firma a fost scoasa la bursa,
actiunile TiVo se vindeau cu putin peste 40 dolari bucata. La cateva luni
dupa aceea, a atins cea mai Tnalta cotd - adica putin peste 50 de dolari
per actiune. Actiunile au fost in continua crestere in restul anului si,
exceptand trei scurte intervale dupd 2001, nu a mai reusit niciodatd sa
depdseasca cota de 10 dolari per actiune.

Daca aplici principiile Cercului de Aur, raspunsul este limpede:
oamenii nu cumpara CE faci, ci sunt interesati DE CE faci lucrul
respectiv, iar TiVo a fincercat sia castige cumpdratori spunandu-le
consumatorilor doar CE fdcea produsul 1in sine. Care erau
caracteristicile si beneficiile rationale. Reactia masei de potentiali
clienti, practici si tehnofobi, a fost previzibila. ,,Nu inteleg de spre ce
este vorba. Nu am nevoie de asa ceva. Nu-mi place. Ma sperii". A
existat un mic numadr de adepti ai sistemului TiVo - probabil chiar in jur
de 10%, cei care ,,au inteles", carora nu a fost nevoie sa li se mai
explice pe indelete DE CE. Ei exista si azi, dar nu au fost indeajuns de
numerosi ncat sa creeze punctul prin care TiVo sd zguduie piata din
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temelii, asa cum fusese prevazut si cum lumea se astepta.

Cei de la TiVo ar fi trebuit s& comunice lucrurile in care ei
credeau. Sa explice DE CE a fost inventat un astfel de produs, dupa care
sd se aventureze §i sd-si impartd invenfia cu inovatorii §i cu cei care
adoptd timpuriu ideea, aceia care credeau in ce credeau si creatorii
sistemului. Daca pitch-ul pentru vanzari ar fi pornit de la raspunsurile la
intrebarea DE CE, cele care explica existenta produsului, el in sine s-ar
fi transformat in dovada vie a unei cauze mirete - dovada lui DE CE. In
cazul in care Cercul lor de Aur ar fi fost echilibrat, rezultatul ar fi putut
sa fie cu totul diferit. S& comparam lista originald de caracteristici cu o
versiune revizuitd, care porneste de la DE CE;

Daca esti genul de persoana careia ii place sd detind controlul
total asupra propriei vieti, afla ca avem un produs care-ti va starni
interesul.

Pune pauza transmisiunilor in direct.

Poti trece peste calupurile publicitare.

Inregistreaza transmisiunile live.

Memoreaza obiceiurile privitorului §i inregistreaza emisiunile
preferate fara programari suplimentare.

In versiunea aceasta, toate caracteristicile si beneficiile rationale
servesc drept dovada palpabila a motivului pentru care produsul exista
(DE CE), si nu a motivului propriu-zis pentru care |-ai cumpara. DE CE
este convingerea care suscita luarea unei decizii, iar CE face ne ajuta sa
rationalizam sentimentul de atractie pe care produsul il exercita asupra
noastra.

Confirmand nereusita in a se adresa categoriei de piata potrivite,
iatd cum incearca producatorii TiVo sa explice rational esecul
produsului lor: ,,Daca oamenii nu pun mana pe asa ceva, nici nu inteleg
de ce este nevoie de un produs ca acesta", a declarat in anul 2000
Rebecca Baer, purtatoarea de cuvant a firmei, pentru New York Times.
Dar daca acest rationament ar fi adevarat, atunci nici o tehnologie noua
nu ar prinde in veci. Lucru, evident, neadevarat. Desi Baer a avut
dreptate cu privire la incapacitatea publicului larg de a intelege utilitatea
produsului, cei de la TiVo au gresit adresantul in clipa cand au apelat la
masa mare a consumatorilor, in loc de partea stanga a curbei, astfel
explicandu-se de ce atat de pufin oameni au pus mana ,,pe asa ceva'.
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TiVo nu a pornit de la DE CE. A ignorat segmentul de stdnga al curbei
si nu a reusit sub nici o formd sa clatine ,,punctul critic". De aceea
oamenii nu au pus mana ,pe asa ceva', iar publicul larg nu a
achizitionat produsul.

Facem un salt in timp, peste zece ani. TiVo continud sa detind cel
mai bun produs digital pentru inregistrare de pe piatd. Notorietatea sa
neforfatd continud sa uimeasca. Aproape oricine stie in momentul de
fatd ce este acest produs si care sunt avantajele lui, dar viitorul
companiei nu este deloc cert.

Desi milioane de telespectatori spun ca ,,inregistreaza pe TiVo"
mai mereu, din pacate pentru TiVo, acesti oameni nu utilizeaza un
sistem TiVo. Mai exact, ei inregistreaza emisiuni §i filme televizate
printr-un recorder digital, pus la dispozitie de compania de cablu sau
satelit. Multi incearca sa argumenteze insuccesul TiVo prin existenta
puterii superioare de distributie a companiilor de cablu. Dar am aflat
deja cd sunt multi cei dispusi sa plateasca mai mult sau sa suporte un
mic neajuns daca un produs ii atinge la corzile sensibile, ca sa zic asa.
Pana de curand, cei care-si doreau o motocicleta Harley-Davidson
facutd pe comanda erau nevoifi sa astepte undeva intre 6 luni si chiar un
an pentru ca produsul finit sa le fie livrat. Standardele pietei ar indica
faptul ca asa ceva denota o calitate deplorabilda a serviciilor. Orice
doritor ar fi putut sa intre intr-un showroom Kawasaki si sa plece de
acolo cu o motocicletd nou-nouta cat ar zice ,,peste". Ar fi putut sa
gaseasca un model similar, la aceeasi capacitate §i poate chiar mai
ieftin. Dar a preferat sa astepte de bunavoie si nesilit de nimeni, pentru
cd nu-si dorea cu disperare orice fel de motocicletd, ci un Harley
original.

Compania TiVo nu este prima care a facut abstractie de aceste
principii esentiale si nu va fi nici ultima. Si succesul slab pe care 1-a
avut tehnologia prin satelit radio, precum Sirius sau XM Radio, se
explica in acelasi mod. Ele ofereau o tehnologie inedita, perfect
sustinutd financiar §i cu o publicitate corespunzatoare, ce a incercat
sd-si convingd utilizatorii de beneficiile rationale si caracteristicile
produselor in discutie - si prin intermediul lor ai fi scapat de reclame si
te-ai fi bucurat de mai multe posturi decat cele oferite de concurenta.
Daca mai pui la socoteald si o gama impresionanta de celebritati care-si
ofereau imaginea brandurilor, printre care Snoop Dogg sau David
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Bowie, aproape ca nici nu-ti poti explica de ce tehnologia nu a avut
succesul scontat. Cand pornesti de la DE CE, aceia care cred in ce crezi
si tu sunt atrasi de tine din motive foarte personale. Aceia care-ti
impartasesc valorile si convingerile, si nu calitatea produsului tau, vor
face ca punctul critic al sistemului sa se clatine. Rolul tau in tot acest
proces este sa comunici limpede, inca de la inceput, motivul sau cauza
pentru care existi sau pentru care pledezi, dar si cum produsul tau ajuta
la infaptuirea cauzei respective. Fara sa raspunzi la intrebarea DE CE,
ideile si tehnologiile noi se trezesc aruncate in competitia nedreapta
bazata pe pret si caracteristici - acest fapt este un semn clar ca nu ai stiut
sa faci apel la acel DE CE si ca te vei incadra in categoria bunurilor de
consum. Nu tehnologia in sine a dat rateu, ci felul in care companiile au
incercat sa o vanda. Radioul prin satelit nu a inlocuit in vreun fel
radioul comercial. Chiar si cand Sirius si XM au fuzionat, sperand ca
forta comund a numelor lor sa le schimbe norocul, actiunile companiei
proaspat rezultate s-au vandut la mai putin de 50 de centi per unitate.
Daca-mi amintesc bine, mai deunazi, cei de la XM ofereau o reducere, o
promotie, livrare gratuitd si se jurau ca reprezinta ,serviciul de radio
prin satelit numarul 1 in America, detinand peste 170 de frecvente",
totul in speranta cé-si vor vinde produsul.

Ofera-le oamenilor un lucru in care sa creada

Pe 28 august 1963, 250.000 de oameni din intreaga tara s-au
infiintat in fata mall-ului din Washington, D.C., pentru a-i asculta
discursul lui Martin Luther King Jr., acela cu celebra expresie ,,Am un
vis". Organizatorii n-au trimis 250.000 de invitatii, iar pe vremea aceea
nici nu exista vreun site pe internet unde sd poatd fi verificata data
exactd. Cum se face atunci ca la fata locului s-au strans un sfert de
milion de insi, exact la momentul potrivit?

Pe la inceputul anilor '60, natiunea era scindata si ravasitd din
cauza tensiunilor rasiale. Numai in 1963 au existat rebeliuni in zeci de
orase. America era o tard cicatrizatd din pricina inegalitatii si a
diferentierilor. Felul in care drepturile civile au promovat ideea ca toti
oameni sunt egali in fata lui Dumnezeu, devenind o miscare Intr-atat de
puternica incat sa schimbe o natiune are la baza principiile Cercului de
Aur si ale Legii Difuzarii.

Dr. King nu era singurul care, pe vremea aceea, a constientizat CE
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trebuia sd se schimbe pentru ca drepturile civile sa isi spuna cuvantul si
in America. Avea o multitudine de idei referitoare la CE trebuia sa se
modifice, dar la fel aveau si altii. lar ideile lui nu erau toate bune. Nu
era un individ desavarsit. Avea neajunsurile sale.

Dar dr. King era categoric in convingerile sale. Stia ca schimbarea
trebuia sa se Infaptuiasca si in America. Modul clar in care el insusi a
raspuns la intrebarea DE CE, dar si sentimentul cauzei personale i-au
conferit putere si energie sa continue lupta, in ciuda sanselor care
pareau potrivnice. Ca el mai erau multi, oameni care si-ar fi dorit sa
vada America intr-un anume fel, dar mare parte din acestia s-au dat
batuti, dupa repetate infringeri. Infrangerea este dureroasi, greu de
suportat. lar abilitatea de a merge mai departe cu capul Tnainte, zi dupa
zi, presupune ceva mai mult decat sd stii ce legislatie trebuie
promulgata. Pentru ca drepturile civile sd fie aplicate intr-o natiune,
organizatorii trebuie sd adune laolaltd o intreagd suflare. Desi legea
fusese datd, era nevoie de o schimbare care sa influenteze intreaga tara.
Numai daci o natiune se unea pentru aceastd cauza, nu din datorie, ci
din dorinta, doar atunci s-ar fi produs si o schimbare de proportii. Un
om nu poate produce un efect de durata de unul singur. Mai era nevoie
si de altii care sa creadd in ceea ce King Insusi credea.

Sunt discutabile amdnuntele privind CUM trebuia puse in aplicare
drepturile civile sau CE trebuia facut; mai multe grupuri au incercat mai
multe tactici. Unii au apelat la violenta, alfii la domolirea spiritelor.
Indiferent CUM se faceau lucrurile sau CE anume se facea, un singur
lucru aveau toti in comun - DE CE faceau ce faceau. Nu a fost vorba
numai de convingerea de nestramutat a lui Martin Luther King in
mobilizarea unei intregi natiuni, ci de capacitatea lui de a insufleti o
idee prin cuvintele sale. Dr. King avea un dar. El nu se temea sa dea
glas convingerilor sale. A vorbit despre ele. lar cuvintele sale au avut
puterea de a inspira:

,,Cred."
,,Cred."
,,Cred."

,Existd doud tipuri de legi", spunea el. ,,Cele drepte si cele
nedrepte. O lege dreapta este un cod elaborat de om, in acord cu legea
morald... Orice lege care 1naltd spiritul uman este dreapta. Orice lege
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care degradeazad personalitatea unui om este nedreaptid. Toate
diferentierile de statut sunt nedrepte, pentru ca segregarea mutileaza
spiritul i deterioreaza personalitatea". Convingerea sa a fost mai presus
de miscarea pentru drepturile omului. Viza intreaga omenire si felul in
care ne tratdim unii pe altii. Bineinteles, in cazul sau, acel DE CE s-a
dezvoltat ca in concordanta cu vremurile pe care le-a trdit si locurile in
care a facut-o, dar si cu propria culoare a pielii, iar miscarea pentru
drepturile civile a servit drept platforma ideald pentru ca el sa dea viata
propriei motivatii i credintei sale in egalitate.

Oamenii i-au dat ascultare si cuvintele lui i-au atins in adancurile
sufletelor. Cei care au crezut in ceea ce credea si el si-au Insusit acea
cauza, facand-o a lor. Le-au spus si altora ce credeau. lar acei oameni
au dus vorba mai departe. Unii s-au organizat, astfel incat convingerile
lor sa fie purtate si mai departe.

Iar in vara lui 1963, un sfert de milion de oameni s-au prezentat sa
asculte discursul lui King, cel cu ,,Am un vis", tinut pe treptele
monumentului Lincoln Memorial.

Dar cati oameni s-au prezentat acolo pentru Dr. King insusi?

Nici unul.

Au facut-o pentru ei ingisi. Pentru un lucru in care ei credeau. Ei
au vazut in asta o oportunitate de a ajuta America sa devind o mai bund
versiune a ei. Ei erau cei care doreau sa traiasca intr-o tara ce le reflecta
valorile si convingerile si care i-a inspirat sa se urce intr-un autobuz ca
sa caldtoreascd opt ore si sa rabde sub soarele Washington-ului ca sa
auda un discurs Tn mijlocul lunii august. Sa se prezinte acolo a fost unul
dintre cele mai bune lucruri pe care ei il puteau face ca sa demonstreze
taria convingerilor lor. Sa fie acolo in acea zi a reprezentat unul dintre
CE-urile DE CE-ului lor. Pentru o cauza. Cauza lor.

Discursul in sine al lui Martin Luther King a avut rolul de a
reaminti credinta pe care o impartdseau toti cei aflati acolo. lar discursul
acela se referea la CE credea el, si nu la cum urmau sa procedeze. ,,Am
un vis", a spus el, nu ,,am un plan". Era declaratia unui obiectiv, nu un
indreptar in 12 pasi despre cum se pot aplica eficient drepturile civile in
America. Martin Luther King le-a oferit americanilor o destinatie, nu un
plan de urmat. Urma sd vind si ziua planului, Tnsd nu pe treptele
monumentului.

Chiar daca nu erau afectati personal de lipsa egalitatii, adunarii lui
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Martin Luther King i s-au alaturat oameni de toate rasele, atat de
puternicd si percutanta a fost chemarea lui. Aproape un sfert din cei
prezenti erau albi. Pentru ca o astfel de convingere nu-i viza doar pe
negrii din America, ci intreaga natiune. Dr. King a fost liderul unei
cauze. O cauzd impartdsitd de toti ce care credeau, indiferent de
culoarea pielii.

Nu detaliile planului sau 1-au indreptatit sa-si asume rolul de lider.
Ci faptul ca a crezut din toata fiinta si a reusit s comunice acest lucru si
celor care l-au urmat. In esentd, si el a devenit un simbol al credintei,
asemenea tuturor marilor lideri. A ajuns un fel de personificare a cauzei.
Si astdzi se construiesc statui ce-l infafiseaza, pentru a mentine acea
credintd vie si tangibild. Oamenii l-au urmat nu neaparat datoritd ideii
sale, a unei Americi schimbate. Acea zona a creierului nostru care ne
influenteaza comportamentul si deciziile nu detine si capacitatea
limbajului. Ne este greu sd explicam clar, prin notiuni afective, de ce
facem ceea ce facem, oferind argumente logice care, desi sunt veritable
si valabile, nu sunt si indeajuns de puternice incat sa-i inspire pe alfii.
Asa cd, atunci cind au fost intrebati de ce s-au prezentat la fata locului
in acea zi, oamenii au aratat simplu spre dr. King, spunand, la randul
lor, ,,Eu cred".

Mai mult decat orice altceva. Martin Luther King ne-a deschis
calea spre claritate, spre modul de a explica felul in care simtim. Ne-a
oferit cuvintele menite sa ne inspire. Un lucru in care sa credem, pe care
sa-1 putem impartasi lejer si prietenilor. Toti cei care s-au aflat acolo in
acea zi aveau in comun acelasi set de valori si convingeri. i, indiferent
de culoarea pielii, de rasd sau sex, toti au crezut unii in altii. Acea
incredere, conexiunea aceea, credinta impartasita au alimentat miscarea
ce avea sa schimbe o natiune Intreaga.

Noi am crezut.
Noi am crezut.
Noi am crezut.



PARTEA alV-a

Cum sa-ti
atragi partizani
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8 Incepe prin a te intreba DE CE, dar stiind CUM

Energia este stimulatoare. Harul inspira

Huuuu!!!! Cu un vuiet, Steve Ballmer, omul ce I-a inlocuit pe Bill
Gates in postul de presedinte al consiliului de administratie, navaleste
pe scena intalnirii globale anuale a companiei. Ballmer este foarte atasat
de Microsoft - recunoaste asta fara echivoc. Mai stie si cum sd anime
publicul. Energia sa aproape ca tine de folclor. Alearga de la un capat al
scenei la altul cu pumnii stransi, tipa si transpira. Este extraordinar sa il
urmaresti, iar multimea il adora. Asa cum Ballmer o dovedeste fara
urma de indoiald, energia poate motiva multimea. Dar poate inspira o
populatie? Ce se Intampla in ziua sau saptamana urmatoare, atunci cand
energia lui Ballmer nu mai este prezentd pentru a-si motiva angajatii?
Este energia suficientd pentru ca o companie de optzeci de mii de
oameni sd i1 mentind concentrarea?

Spre deosebire de Ballmer, Bill Gates este timid si ciudat, un
inadaptat social. Nu se incadreaza in stereotipul conducatorului unei
corporatii de miliarde de dolari. Nu este cel mai energic orator. Cu toate
acestea, atunci cand Bill Gates vorbeste, oamenii ascultd cu rasuflarea
taiatd. Asteapta fiecare cuvant al sdu. Atunci cand Gates conferentiaza,
nu insufleteste o incadpere, ci o inspira. Cei care il lauda ii preiau
cuvintele si le poarta cu ei saptdmani, luni sau ani. Bill Gates nu are
energie, dar inspira.

Energia motiveaza, dar harul inspird. Energia poate fi observata,
masurata §i copiatd cu usurintd. Carisma este greu de definit, aproape
imposibil de masurat si prea subtild pentru a fi copiatd. Toti marii lideri
au carisma, pentru ca toti stiu sa raspunda foarte clar la intrebarea DE
CE - credinta nemuritoare Intr-un scop sau o cauza mai presus decét ei
insisi. Nu pasiunea lui Bill Gates pentru computere este ceea ce ne
inspird, ci optimismul sdu nestramutat vizavi de faptul cd orice
problema, fie ea oricat de complicata, poate fi rezolvatd. Este convins
ca poate gasi modalitdti de a depasi obstacolele, pentru a garanta tuturor
ca pot trai si munci la potential maxim. Suntem atrasi de optimismul
sau.
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Trecand cu succes peste perioada de revolutie din sfera
computerelor, a vazut in ele tehnologia perfectd ce ne poate ajuta sa
devenim mai productivi si sd ne atingem potentialul maxim.
Convingerea sa l-a ajutat ca viziunea unui computer pe fiecare birou sa
devina realitate. Ironic, {indnd cont de faptul cad Microsoft nu a produs
niciodata calculatoare. Gates a sesizat impactul noii tehnologii nu prin
prisma a ceea CE putea face un computer, ci gandindu-se DE CE aveam
nevoie de ele. In prezent, activitatea pe care o desfisoard in cadrul
Fundatiei Bill si Melinda Gates nu are nici o legatura cu ansamblul de
programe, proceduri si reguli de folosire a unui calculator electronic, ci
este o altd modalitate de a scoate la iveald propriile raspunsuri la
intrebarea DE CE. Bill Gates cauta cai de a rezolva problemele. Are in
continuare o convingere nemuritoare. Si crede Tn permanenta ca daca
putem ajuta oamenii, de data aceasta pe cei mai putin privilegiati,
indepartand anumite obstacole aparent simple, atunci si ei vor avea
posibilitatea de a deveni mai productivi §i vor reusi sa-si atinga
potentialul maxim. Pentru Gates, ceea CE face el da viata cauzei sale.

Carisma nu are nimic de-a face cu energia, ci provine din
raspunsul clar la intrebarea DE CE. Provine din convingerea absoluta
intr-un ideal mai maret decat propriul sine. In schimb, energia apare in
urma unui somn bun sau a unei cesti de cafea aromate. Energia poate
provoca. Dar numai carisma inspira. Energia nu are acest efect.

Energia poate fi insuflatd permanent in cadrul unei organizatii
pentru a motiva oamenii sd isi faca treaba. Bonusurile, promotiile,
politica stimulentelor si a constrangerilor pot determina oamenii sa
lucreze mai mult, cu siguranta, castigul fiind insa, ca in cazul tuturor
tehnicilor de manipulare, unul pe termen scurt. In timp, asemenea tactici
costa tot mai multi bani si cresc nivelul stresului deopotriva in cazul
angajatului si al angajatorului, devenind in cele din urma unicul motiv
pentru care oamenii vor veni in fiecare zi la serviciu. Asta nu inseamna
insd loialitate, ci angajati blazati. Loialitatea angajatilor se manifesta
atunci cand refuza mai multi bani sau beneficii pentru a continua sa
lucreze pentru aceeasi companie. Intr-o companie loialitatea este mai
presus de salariu si de beneficii. $i, in afard de cazul in care nu cumva
esti astronaut, nu munca pe care o prestezi este cea care te inspird. Ci
motivul pentru care vii la serviciu. Nu vrem sd venim la lucru pentru a
construi un zid, ci pentru a construi o catedrala.
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Calea aleasa

Nascut in Ohio, la nouazeci si sapte de kilometri de Dayton, Neil
Armstrong a crescut ascultaind o mulfime de povestiri despre fratii
Wright inca de la o varsta frageda a visat sd zboare. Facea modele de
avioane, citea reviste despre aviatie si se uita la bolta cereasca printr-un
telescop montat pe acoperisul casei. Si-a obtinut chiar licenta de pilotaj
inainte de a-si lua carnetul de conducere. Cu o pasiune din copilarie ce a
devenit realitate, Armstrong era destinat sd devina astronaut Pentru noi
ceilalti, insd, cararile carierelor noastre se aseamand mai degraba cu cea
a lui Jeff Sumpter,

In timpul liceului, mama lui Sumpter a reusit si faci toate
demersurile pentru ca fiul ei sa faca practica pe timpul perioadei de vara
la banca unde ea insdsi era angajatd. La patru ani dupa terminarea
liceului, a aplicat la banca respectiva pentru a vedea daca putea fi
angajat cu jumatate de norma, iar intr-un final i s-a oferit o slujba cu
norma intreaga. In scurtd vreme, Jeff si-a construit o cariera ca bancher.
Iar dupa mai bine de cincisprezece ani in acest domeniu, el si un coleg
de-al lui, Trey Maust, au mers mai departe si au pus bazele propriei
banci, Lewis & Clark, din Portland, Oregon.

Sumpter este foarte bun la ceea ce face - a fost unul dintre cei mai
bine cotati ofiteri de credite de-a lungul carierei sale. Este foarte agreat
si respectat de colegii si clientii sdi. Dar chiar si Jeff recunoaste ca nu
are chiar o pasiune pentru activitatea bancara in sine. Chiar daca nu si-a
indeplinit visul din copildrie, este pasionat de ceva anume. Nu ceea CE
face il determina sa se ridice din pat in fiecare dimineatd. Ci DE CE
face asta.

Drumurile carierei noastre sunt in mare parte accidentale. Nu am
planuit niciodata sa md ocup de ceea ce fac acum. Copil fiind, Tmi
doream sa fiu inginer de aviatie, dar in liceu m-am decis sa devin
procuror criminalist. Cu toate acestea, in timp ce urmam cursurile
Facultatii de Drept, am inceput sa fiu foarte deceptionat de ideea de a fi
avocat. Pur si simplu mi se pirea ci nu mi se potriveste. Invitam in
Anglia, unde domeniul juridic este una dintre ultimele profesii cu
adevarat ,,englezesti" - daca nu purtai costum la un interviu iti scadeau
sansele de a obtine o slujba. Si acest lucru nu imi placea deloc.

La un moment dat m-am intalnit intdmplator cu o tanara ce studia
comertul la Universitatea Syracuse. Ea a putut remarca ceea ce ma
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inspira, dar si ce frustrari aveam vizavi de domeniul juridic si mi-a
sugerat sa-mi incerc norocul in domeniu, asa cd m-am ales cu o noua
carierd in marketing. Insi este doar unul dintre lucrurile pe care le-am
facut - nu este pasiunea mea si nu-mi definesc viata astfel. Cauza mea -
sa-i ghidez pe oameni sa faca lucruri ce-i inspira - este motivul pentru
care ma dau jos din pat in fiecare zi. Sunt extrem de Incantat sa gasesc
noi metode, diferite motive pentru care cauza mea sd prinda viata, iar
aceasta carte este unul din ele.

Indiferent de ceea CE facem in viatd, raspunsurile la intrebarea
DE CE - scopul conducator, cauza sau credinfa - nu se schimba
niciodatd. Daca Cercul nostru de Aur este in echilibru, CE facem este
pur si simplu metoda cea mai palpabila de a insufla viata cauzei noastre.
Dezvoltarea aplicatiilor software este unul dintre lucrurile pe care Bill
Gates le-a facut pentru a da viata propriului scop. O companie aeriana
i-a oferit lui Herb Kelleher portifa perfecta pentru a-si face cunoscute
principiile. S@ trimitd un om pe Luna a fost misiunea la care John F.
Kennedy a apelat pentru a transmite ideea ca doar prin faptul ca se pune
in slujba natiunii - i nu exploatand-0 - America se va Indrepta cétre
progres si prosperitate. Apple i-a oferit lui Steve Jobs 0 modalitate de a
pune sub semnul intrebarii status quo-ul si de a face ceva maret. Toate
lucrurile pe care acesti lideri carismatici le-au facut au fost modalitatile
palpabile pe care ei le-au gasit pentru a-si pune in evidenta raspunsurile
la intrebarea DE CE. Dar nici unul dintre ei nu si-ar fi putut imagina in
tinerete CE anume aveau sa faca.

Atunci cand un scop este clar, cei care au credinta vor fi atrasi de
el si isi vor dori sd participe la transpunerea lui in realitate. Dacd
credinta ia amploare, poate avea puterea de a atrage si mai mulfi
credinciosi ce-si vor ridica mainile in sus si vor declara; ,,Vreau si eu sa
ajut”. In conditiile in care sustinitorii se regrupeaza in jurul unui scop
comun, al unei cauze sau credinte, se pot intdmpla lucruri minunate.
Inspiratia nu este Tnsa suficientd pentru atingerea maretiei. Inspiratia da
pur si simplu un imbold procesului; ai nevoie de mai mult de atat pentru
a conduce o adevarata miscare.

Amplificarea sursei de inspiratie

Cercul de Aur nu este doar un instrument de comunicare, ci ne
ajutd sa intelegem si cum sunt coordonate marile organizatii. Pe masura
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ce incepem sd amplificdm conceptul Cercului de Aur, nu mai este
suficient sa il consideram doar un simplu model bidimensional. Daca
vrem sa stim exact cum se construieste o mare organizatie In propria
noastra lume tridimensionala, atunci si Cercul de Aur trebuie sa fie
tridimensional. Vestea cea buna este ca se poate. De fapt, este ca si cum
am privi de sus in jos un con. Intoarce-1 si iti vei da seama de intreaga
sa valoare.

Conul reprezinta o companie sau o organizatie - un sistem ierarhic
organizat. Pozitia din varful sistemului reprezinta DE CE-ul, liderul; in
cazul unei companii acesta este de reguld directorul general (sau cel
putin asa speram). Urmatoarea pozitie descrescdtoare include de regula
directorii ce sunt inspirati de viziunea liderului si stiu CUM sa o aduca
la viatd. Nu uita ca DE CE-ul este doar o convingere, CUM este
actiunea pe care o indeplinim pentru a duce la bun sfarsit convingerea si
CE reprezintd rezultatele actiunilor respective. Indiferent de cat de
carismatic sau Insufletit este liderul, dacd in organizatie nu existd
oameni inspirati care sd pund in practicd viziunea sa, sa construiascad o
infrastructurd de sisteme si operatiuni, atunci, In cel mai bun caz,
ineficienta va domina, iar in cel mai rau, rezultatul va fi un esec.

In aceastd interpretare, nivelul CUM este reprezentat de o
persoand sau un mic grup responsabil pentru construirea infrastructurii
care poate pune in evidentd raspunsurile la intrebarea DE CE. Acest
lucru este valabil Tn marketing, operatiuni, productie, finante, resurse
umane si restul departamentelor cu rol de conducere. Pe langa asta, la
nivelul CE se petrec lucrurile cu adevarat importante, fiindcd aici se afla
majoritatea angajatilor si au loc toate aspectele tangibile.

Am un vis (iar el are planul aferent)

Martin Luther King spunea ca el avea un vis si i-a inspirat pe



intreaba-te de ce 140

oameni ca acest vis sd devina si al lor. Ralph Abernathy, in schimb, a
imprumutat acestei miscarii altceva: stia de ce anume este nevoie pentru
ca visul sd devina realitate, asa cd le-a aratat oamenilor CUM sa
procedeze. A oferit o structura visului. King a vorbit despre implicatiile
filozofice ale miscarii, in timp ce Abernathy, mentor si prieten de-0
viata al doctorului King, secretar financiar si trezorier al Congresului
Liderilor Crestini Sudisti, 1i ajuta pe oameni sa inteleaga pasii specifici
pe care trebuiau sa-i parcurga. ,,Si-acum”, spunea Abernathy publicului
folosind o formula preluata de la dr. King, ,,0 sd va spun ce va insemna
asta maine dimineata".

Martin Luther King Jr. era liderul, insa nu a schimbat America de
unul singur. Desi el personal a fost cel care a inspirat migcarea, pentru a
mobiliza oamenii este nevoie de organizare. Ca si in cazul majoritatii
liderilor mari, dr. King era inconjurat de persoane care stiau foarte bine
CUM sa faca asta. Pentru fiecare mare lider, pentru fiecare forma a DE
CE-ului, exista un grup de persoane care stiu CUM sa procedeze si care
construieste infrastructura ce poate da viatd unei cauze aparent
intangibile. Aceasta infrastructurd este cea care produce, de fapt, o
schimbare sau care poate duce la succes.

Liderul se situeazd in varful conului - intr-o primd faza, in
sectiunea DE CE - in vreme ce modelele CUM se situeaza mai jos si
sunt responsabile de fapt pentru desfasurarea actiunii. Liderul isi
imagineaza destinatia, iar modelele CUM gasesc o cale pentru a ajunge
acolo. O cale fara o destinatie poate fi insa eficienta, dar cu ce scop?
Este placut si satisfacator drumul parcurs, dar recompensele sunt mult
mai mari atunci cand ai un loc spre care te indrepti. Pentru dr. King,
Ralph Abernathy a fost unul dintre oamenii pe care i-a inspirat si care
stia CUM sa puna cauza in practica si sd o facd tangibila. ,,Sarcina dr.
King era aceea de a interpreta ideologia si teologia non-violentei",
spunea Abernathy. ,,Functia mea era mult mai simpla si mai practica. Le
spun [oamenilor]: «Nu mergeti pe calea aceea»".

In cazul fiecirui mare lider carismatic care a realizat intr-un final
lucruri marete, a existat mereu o persoana sau un mic grup de oameni ce
se ascundeau in umbra, dar care stiau CUM sa preia o vizune §i sd o
transforme in realitate. Dr. King a avut un vis. Dar indiferent de cat de
inspirational este, un vis ce nu devine realitate ramane tot un vis. Dr.
King visa la aceleasi lucruri ca multi alti afro-americani care au trait in
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sud 1n perioada de dinaintea adoptarii legii drepturilor civile. A trecut
prin aceleasi sentimente de indignare fatd de un sistem injust. Dar
optimismul inperturbabil al lui King si cuvintele sale au inspirat o
intreaga generatie.

Dr. King nu a schimbat America de unul singur. Nu era, de
exemplu, un legislator, dar legislatia a fost creatda pentru ca tofi oamenii
din Statele Unite sa aiba drepturi egale, indiferent de culoarea pielii. Nu
Martin Luther King a fost cel care a schimbat America, ci miscarca a
milioane de persoane pe care el le-a inspirat a modificat cursul istoriei.
Dar cum organizezi milioane de oameni? Si nici sd nu ne mai gandim la
cateva milioane - cum organizezi cateva sute sau zeci de oameni?
Viziunea si carisma liderului sunt suficiente pentru a-i atrage pe
inovatori si pe cei care adoptd imediat o idee. Avand incredere in
curajul si intuitia lor, acesti oameni vor face sacrificii destul de mari
pentru ca viziunea sa se transforme in realitate. Cu fiecare succes, cu
fiecare demonstratie palpabila ca viziunea poate deveni, de fapt,
realitate, majoritatea oamenilor ce au o minte mai practicd incep sa
devina interesati. Ceea ce era inifial doar un vis se transforma intr-o0
realitate palpabila si demonstrabila. Si cand se intampla acest lucru, este
atins un anumit punct de rascruce, iar atunci lucrurile iau amploare.

Cei care stiu DE CE au nevoie de cei care stiu CUM

Pesimistii au de obicei dreptate atunci cand il parafrazeaza pe
Thomas Friedman, autorul cartii The World is Flat, dar optimistii sunt
cei care schimba lumea. Bill Gates si-a imaginat o lume In care
computerele ne-ar putea ajuta sa ne atingem potentialul maxim. Si asta
s-a si intdmplat. Acum 1si imagineaza o lume in care malaria nu exista.
Si asta se va intampla. Fratit Wright si-au imaginat o lume in care cu
totii am zbura la fel de usor ca atunci cand prindem un autobuz. Si asta
s-a indeplinit. Tipul de persoane care se concentreazd asupra
raspunsurilor la intrebarea DE CE sunt reprezentati de vizionari, cei cu
o imaginatie foarte activa. Ei au tendinta de a fi optimistii care cred ca
absolut toate lucrurile pe care si le imagineaza pot fi indeplinite. Cei
orientati asupra raspunsurilor la intrebarea CUM traiesc mai mult in
prezent, acum, aici. Ei sunt mai realisti §i au un simt clar al lucrurilor
practice. Tipul DE CE analizeaza aspecte ce nu sunt observate de toata
lumea, de exemplu ce se va Intdmpla pe viitor. Tipul CUM isi indreapta
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atentia asupra unor lucruri remarcate de marea majoritate si, in general,
se pricep la organizarea structurilor, proceselor si la punerea lor in
practicd. Nici unul nu este mai bun decat celdlalt, ci sunt doar feluri
diferite de a vedea lucrurile si de a experimenta lumea. Bill Gates este
un model de persoana care se concentreaza asupra raspunsurilor la
intrebarea DE CE. $i la fel si fratii Wright. Si Steve Jobs. Si Herb
Kelleher. Ei nu au reusit Tnsa singuri. Nici nu ar fi putut sd o faca.
Aveau nevoie de cei care stiau CUM.

,Daca nu ar fi fost fratele meu mai mare, as fi ajuns in Inchisoare
de cateva ori pentru emiterea de cecuri fara acoperire", a marturisit Walt
Disney, in gluma, la o conferintd desfasuratd in 1957 in Los Angeles.
,,Nu stiam niciodata cati bani aveam in banca. El ma tinea la curent, dar
nu imi dadea foarte multe detalii." Walt Disney era modelul persoanei
orientate cdtre raspunsurile la Intrebarea DE CE, un visator al carui vis a
devenit realitate cu ajutorul fratelui sdu mai mare, Roy, un individ mult
mai rational, modelul de persoana orientata catre raspunsurile la
intrebarea CUM.

Walt Disney si-a inceput cariera desenand caricaturi pentru
reclame. Era anul 1923 si Hollywood-ul incepuse sa se transforme in
sufletul industriei cinematografice, iar Walt voia sd facd parte din
peisaj. Roy, care era cu patru ani mai in varsta, lucrase in domeniul
bancar. Fusese mereu coplesit de talentul si de imaginatia fratelui sau,
dar mai stia si ca Walt era predispus sd-si asume riscuri, neglijand in
acelasi timp problemele de afaceri. Ca toti cei orientati catre modelul
DE CE, Walt era prea ocupat sa se gandeasca cum va arata viitorul si
uita adesea de prezent. ,,Walt Disney visa, desena si-si imagina, iar Roy
ramanea in umbra, punand bazele unui imperiu", a spus Bob Thomas,
unul dintre cei care i-au scris biografia lui Disney. ,,Un bancher si un
om de afaceri genial, Roy l-a ajutat pe Walt ca visele sale sa devina
realitate, punand bazele companiei ce poarta numele fratelui sau." Roy a
fost cel care a infiintat Compania de Distributie Buena Vista, cea care a
facut din filmele Disney o componenta centrald a copildriei americane.
Roy a fost cel care a pus bazele afacerii de merchandising ce a
transformat personajele Disney in nume extrem de cunoscute. Si ca
orice model de persoana orientata spre intrebarea CUM, Roy nu a vrut
niciodatd sa fie omul din fatd, ci prefera sd stea In culise §i sd se
concentreze asupra modului in care putea pune in aplicare viziunea
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fratelui sau.

Marea majoritate a oamenilor sunt modele CUM, descurcandu-se
destul de bine in lumea reald atunci cand vine vorba despre Indeplinirea
sarcinilor. Multi pot avea succes si pot castiga milioane de dolari, dar
nu vor pune niciodata bazele unei afaceri de miliarde de dolari si nici nu
vor schimba lumea. Modelele CUM nu au nevoie de modelele DE CE
pentru a reusi. Dar indivizii orientati catre raspunsurile la intrebarea DE
CE, cu viziunea si imaginatia lor, ajung mereu sa ia cele mai proaste
decizii. Fara a avea pe cineva care sa fie inspirat de viziunea lor si care
sa aiba cunostintele necesare pentru a transforma visurile in realitate,
majoritatea tipurilor DE CE sfarsesc prin a fi vizionari fara nici un leu
in buzunar, oameni care par a avea toate raspunsurile, dar care nu fac
nimic de unii singuri.

Desi multi se considera niste vizionari, in realitate cei mai de
succes antreprenori sunt cei de tipul CUM. Poti intreba un antreprenor
ce iubeste cel mai tare la meseria lui si-fi va raspunde ca adora sa
construiasca ceva - indiferent despre ce este vorba. Faptul ca vorbeste
despre structuralizare este un indiciu clar ca stic CUM sa faca lucrurile
sda meargd. O afacere este o structura - mai exact, niste sisteme si
circuite ce trebuie asamblate si puse cap la cap. Persoanele de tipul
CUM sunt mult mai pricepute la structuralizarea acestor sisteme si
circuite. Dar marea majoritate a companiilor, indiferent de baza solida
pe care o pot avea, nu devin afaceri de miliarde de dolari si nici nu
modifica cu ceva domeniul respectiv. Pentru a atinge statutul de
miliarde de dolari si pentru a schimba cursul unei industrii, este nevoie
de un parteneriat rar si special Intre o persoand care stie DE CE si alta
care stie CUM.

In aproape fiecare caz de persoani sau organizatie care a mers
mai departe si a inspirat mulfimi sau a facut lucruri marete, exista acest
parteneriat special Intre DE CE si CUM. Bill Gates, de exemplu, a fost
intr-adevar vizionarul ce si-a imaginat o lume cu cate un computer pe
fiecare birou, dar Paul Allen a pus bazele companiei. Herb Kelleher a
fost capabil sd personifice si sa propovaduiasca libertatea, dar Rollin
King a venit cu ideea Southwest Airlines. Steve Jobs este rebelul
evanghelist, dar Steve Wozniak a fost inginerul care a facut lucrurile sa
mearga in compania Apple. Jobs a avut o viziune, Woz a avut calitatile
necesare. Este nevoie de un parteneriat al viziunii viitorului si de talent
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pentru a reusi §i pentru a crea o organizatie mareata.

Aceasta relatie incepe sa clarifice diferenta dintre formularea
viziunii si formularea scopului intr-o organizatie. Viziunea este
declaratia publica a intentiei fondatorului - DE CE existd compania pe
piatd. Este literalmente viziunea viitorului care Incd nu exista.
Exprimarea scopului reprezintd descrierea drumului, a principiilor de
conducere - CUM intentioneaza compania sa creeze acel viitor. Atunci
cand ambele lucruri sunt enuntate in mod clar, tipul DE CE si tipul
CUM sunt increzatoare in rolul pe care fiecare il are in acest parteneriat.
Colaboreaza avand un scop clar si un plan pentru a ajunge acolo. Pentru
ca acesta s functioneze, este nevoie de mai mult decat niste simple
competente - este nevoie de incredere.

Asa cum am discutat pe larg in partea a treia, daca vrem sa ne
simtim in sigurantd, relatiile de incredere sunt de nepretuit pentru noi.
Capacitatea noastra de a ne increde in oameni sau in organizatii ne
permite sa ne asumam riscuri §i sa simfim ca suntem sustinuti in
eforturile depuse. Si poate cea mai increzatoare relatie care exista este
cea intre un vizionar §i arhitectul viziunii sale - intre tipul DE CE si
tipul CUM. In organizatiile capabile sa inspire, cei mai buni directori
sunt de tipul DE CE - oamenii care se trezesc in fiecare zi pentru a fi
liderii unei cauze si nu doar pentru a conduce o companie, in aceste
organizatii, directorul financiar si cel care ocupa functia de CEO sunt
persoane de tipul CUM, executanti mai degrabd, cei care au puterea sa
admitd cd nu ei sunt cei vizionari, ci sunt inspirati de viziunile liderului
lor i stiu cum sd construiasca o structurd astfel incat planurile sa prinda
viatd. Cele mai bune tipuri CUM nu vor sa fie, in general, in centrul
atentiei, predicandu-si viziunea; acestia prefera sa lucreze in spatele
cortinei pentru a construi sisteme ce transforma conceptul in realitate.
Este nevoie de abilitatile lor combinate si de efortul amandurora pentru
ca totul sd mearga ca pe roate.

Nu intdmplator aceste uniuni intre DE CE si CUM sunt de cele
mai multe ori legaturi de familie sau vechi prietenii. Educatia si
experienta de viatd comuna maresc probabilitatea impartasirii aceluiasi
set de valori si credinte. In cazul familiei sau al prietenilor din copilarie,
comuniunea §i experientele sunt aproape identice. Dar asta nu Tnseamna
cd nu poti gasi un partener viabil in altd parte. Daca ai crescut alaturi de
cineva si ai o experientd de viatd comund, ai sanse mai mari sa ai o
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viziune identica asupra lumii.

Walt Disney si Roy Disney erau frati. Bill Gates si Paul Allen au
fost colegi de liceu in Seattle. Herb Kelleher a fost avocatul de divort al
lui Rollin King si un vechi prieten. Martin Luther King Jr. si Ralph
Abernathy au predicat amandoi in Birmingham, cu mult timp inainte ca
migcarea drepturilor civile sa se formeze. lar Steve Jobs si Steve
Wozniak erau cei mai buni prieteni in liceu. $i lista poate continua,
desigur.

A administra sau a conduce

Toti indivizii talentati de tipul CUM ce conduc in zilele noastre
organizatii pot ajunge sa aiba un succes ce dureaza o viata intreaga, dar
se vor ocupa doar de administrarea companiilor. Existd nenumarate
modalitdti de a avea succes si de a obtine profituri uriage. Existd o
multime de metode de manipulare; cateva dintre ele, despre care am
vorbit si 1n aceasta carte, functioneaza chiar foarte bine. Chiar si
abilitatea de a crea un punct de rascruce este posibila fara a produce o
schimbare de duratd. Acest lucru este numit capriciu. Dar marile
organizatii functioneazd exact ca o migcare sociald. Ele inspird oamenii
sd vorbeascad despre un produs sau o idee, il includ in stilul lor de viata,
impartdsesc ideea sau chiar gasesc noi modalitdti pentru ca organizatia
sd prospere. Marile organizatii nu starnesc in mod deosebit spiritul
uman, ci inspird oamenii pentru a lua parte la dezvoltarea cauzei fara a
fi nevoie sd fie platifi sau a-i motiva in mod particular. Fara motivatii
banesti sau pretinse bonificatii. Oamenii se simt datori sa vorbeasca mai
departe despre produs, nu pentru cd sunt obligati, ci pentru ca asta isi
doresc. De bundvoie incep sa impartaseasca si altora mesajul care-i
Inspira.

Construieste-ti o portavoce care functioneaza

Dupa un proces de selectie care a durat trei luni. Institutul de
Consultata in Afaceri (BCI) a ales in final o noud agentie de promovare
pentru a ajuta la dezvoltarea unei campanii de lansare a unei noi linii de
produse. BCI este un brand foarte cunoscut, ce opereaza pe o piatd
destul de aglomerata. Produsele lor sunt vandute de o echipa de vanzari
din afara, regasindu-se pe rafturile unor mari retaileri, astfel incét ei nu
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au un control direct asupra procesului de vanzare. Cel mai bun lucru pe
care-1 pot face este sa incerce sa influenteze vanzarea de la distanta -
prin intermediul marketingului. BCI este o companie cu o culturd
solida. Angajatii respecta managerii §i, in general, compania are
rezultate bune. De-a lungul anilor concurenta a crescut insa. Si chiar
daca firma in sine are produse bune si preturi competitive, tot este greu
si fie in fiecare an pe crestere. In anul despre care discutim,
managementul companiei este extrem de incantat pentru ca lanseaza un
nou produs despre care cred ca va scoate in evidentd BCI. Pentru a ajuta
la promovarea lui, agentia angajatd a lansat o campanie publicitara de
proportii.

,De la compania lider de piata in domeniu", spune noua reclama,
,va prezentam cel mai nou §i mai inovator produs pe care l-ati vazut
vreodata". Reclama merge mai departe, vorbind despre noile
caracteristici §i beneficii si include si cate ceva despre ,calitatea
asteptatd din partea BCI" - un aspect pe care directorii companiei au
simtit neaparat nevoia sa-l includa, entuziasmati fiind in legaturd cu
noua campanie si chiar bazandu-se pe faptul ca succesul acestui produs
va contribui per total la cresterea vanzarilor. Stiu ca fac o treaba buna si
vor ca mesajul lor sa fie auzit pretutindeni. Eforturile lor trebuie sa fie
cunoscute. Si cu un buget de milioane de dolari alocat promovarii
noului produs, BCI chiar reuseste sa faca acest lucru.

Existd insd o problema.

BCI si agentii lor au reusit foarte bine s le spund oamenilor
despre noul lor produs. Au dat intr-adevar dovada de creativitate. Au
fost capabili sd explice tot ceea ce era nou si inovator la noul lor produs,
iar potentialii clienti inclusi in focus grupuri au cazut de acord ca acesta
era de o calitate mult mai bund decat cel al firmelor concurente.
Milioanele de dolari din media le-au asigurat promovarea in fata a cat
mai multi oameni. Accesibilitatea si frecventa, masuratorile folosite in
mod frecvent de catre agentiile de publicitate pentru a evalua numarul
de persoane care au vizionat reclama, au fost foarte bune. Fara indoiala
ca mesajul lor a fost rasundtor. Problema a fost ca nu era foarte clar. A
fost plin de raspunsuri la intrebarile CE si CUM, dar fara DE CE - mai
exact, nu se expuneau clar motivele. Chiar dacd oamenii au aflat ce
anume putea face produsul, nimeni nu stia in ce anume credea
compania. Vestea buna este ca nu a fost o pierdere totald; produsele se
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vand atata timp cat se difuzeazd reclamele, iar promotiile sunt
competitive. Este o strategie de efect, dar un mod costisitor de a face
bani.

Daca Martin Luther King ar fi avut un plan clar, format din
doudsprezece puncte, despre instaurarea drepturilor civile in America,
un plan mai cuprinzator decat oricare altul conceput vreodata? Daca in
acea zi de vara din 1963 ar fi vorbit la megafon, mesajul sau ar fi fost
mai mult decat rasunator. Microfoanele, la fel ca reclamele si
publicitatea, sunt foarte bune daca vrei ca mesajul tdu sa se faca auzit.
Ca si in cazul BCI, mesajul lui King avea sd ajunga la urechile a mii de
oameni. Dar convingerile lui nu ar fi fost expuse clar.

Volumul este destul de usor de obtinut. Este nevoie pur si simplu
de bani sau de diverse trucuri. Banii pot fi dati pentru ca mesajul sa fie
difuzat la ore de varf sau sa apara in presa centrald. lar trucurile
publicitare sunt bune pentru promovare. Dar nici unul dintre acestea nu
planteaza samanta loialitatii. Multi cititori isi aduc probabil aminte cum
Oprah Winfrey a daruit cate o masind fiecarui membru din studioul sdu.
S-a Intdmplat Tn urma cu cativa ani, in 2004, iar oamenii Incd isi mai
amintesc aceasta isprava. Dar cati au retinut oare modelul maginii
donate? Aceasta este problema. Era vorba de firma Pontiac, care a donat
masini in valoare de sapte milioane de dolari, dintre care doud sute
saptezeci si sase din noul model G6, mai exact. Pontiac a vazut in acest
truc o modalitate de promovare a noului automobil. Chiar daca
operatiunea 1n sine a avut efectul scontat, si anume evidentierea
caracterului generos al lui Oprah, ceva cu care suntem cu totii
familiarizati, putini 1si mai aduc aminte ca Pontiac facea si el parte din
acest eveniment. Ba chiar mai mult, trucul nu a consolidat sub nici o
formd un scop, o cauzd sau o convingere care sa poatd fi legata de
numele Pontiac. Nu aveam nici o idee cum raspundea compania Pontiac
la intrebarea DE CE inainte de aceasta campanie, asa ca nu este vorba
decat despre un simplu truc pentru a obtine putind publicitate. Fiindca
nimeni nu raspunsese la intrebarea DE CE, mai mult de-atat nu se putea
face.

Pentru ca un mesaj sa aibd un adevarat impact, pentru a schimba
comportamentul de achizitie si a consolida loialitatea, este nevoie de
mai mult decat publicitate. Este nevoie de promovarea unor scopuri,
cauze sau convingeri mai marete, la care cei cu valori asemanatoare sa
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se poatd raporta. Numai atunci mesajul poate avea succes in fata
publicului larg. Pentru ca un asemenea truc publicitar sa fie interesant
pentru cei din partea stanga a graficului Legii Difuzarii, scopul (DE CE)
pentru care operatiunea in sine este desfasurata, in afara de dorinta de a
dezvolta un tipar, trebuie sa fie clar. Desi pot exista beneficii pe termen
scurt fara ca mesajul sa fie foarte clar, sa fii rasunator nu inseamna
altceva decat sd te folosesti de un volum exagerat. Asa cum am spune in
argoul profesional, este vorba despre aglomeratie. lar companiile se
intreaba de ce diferentierea este o provocare atit de mare in zilele
noastre. Ai remarcat cat de rasunatoare pot fi unele dintre ele?

In schimb, ce impact ar fi avut discursul dr. King fira existenta
microfonului sau a difuzoarelor? Viziunea sa nu ar fi fost mai putin
clara. Cuvintele sale nu ar fi fost mai putin insufletitoare. Era ferm
convins de parerile sale, despre care vorbea cu pasiune si carisma. Dar
numai o mana de oameni din primele randuri ar fi fost inspirati. Un
lider cu o cauza, chiar daca e vorba de un individ sau de o organizatie,
trebuie sd aiba un megafon prin care sa-si raspandeasca mesajul.

Si trebuie sa fie clar si rasundtor. Claritatea scopului, cauzei sau
convingerilor este foarte importanta, dar este la fel de esential ca
oamenii s te audd. Pentru ca un individ din categoria DE CE sa aiba
puterea de a clinti oamenii, trebuie nu numai ca mesajul sdu sa fie clar,
ci sa fie amplificat pentru a ajunge la suficient de multe persoane astfel
incat balanta sa se incline.

Nu este o coincidenta faptul ca Cercul de Aur tridimensional este
un con. Seamana, practic, cu un megafon. O organizatie devine efectiv
canalul prin care o persoand cu un scop clar, cauza sau convingere poate
vorbi intregii lumi. Dar pentru ca un megafon sa functioneze, este
necesara transparenta. Fard un mesaj clar, ce anume vei amplifica?

Vorbeste numai despre lucrurile in care crezi cu adevarat

Dr. King si-a folosit portavocea pentru a aduna o multime de
oameni care sa-1 urmeze in goana dupa justifia sociald. Frafii Wright
si-au folosit portavocea pentru a atrage comunitatea locala sa-i ajute sa
construiasca tehnologia ce putea schimba lumea. Mii de oameni i-au
auzit convingerile lui John F. Kennedy despre serviciile aduse natiunii
si au apreciat efortul de a trimite un om pe Lund in mai putin de un
deceniu. Capacitatea de a emotiona si de a inspira oamenii sa-si
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depaseasca conditia pentru a contribui la ceva mai maret decat ei insisi
nu este ceva neobisnuit atunci cand vine vorba despre cauze sociale.
Orice organizatie este capabild sd construiasca un ,,megafon" care poate
avea un impact major. De fapt, este unul dintre factorii definitorii ce
caracterizeaza o mare organizatie. Marile organizatii nu se rezuma doar
la profituri, ci conduc oameni si schimba cursul industriei, iar uneori
chiar si pe acela al propriilor noastre vieti pe parcursul procesului.

Un raspuns clar la intrebarea DE CE stabileste asteptarile. Atunci
cand nu stim DE CE exista organizatia respectiva pe piatd, nu stim la ce
sd ne asteptam, asa ca putem primi ce e mai prost - pret, calitate,
servicii, caracteristici: marfuri obignuite. Dar atunci cand cunoastem
scopul, avem asteptari mai mari. Pentru cei ce nu se simt confortabil cu
ideea de a avea standarde ridicate, le sugerez sd nu incerce sa afle
raspunsul la intrebarea DE CE sau sa mentind un echilibru al propriului
tau Cerc de Aur. Standardele 1nalte sunt greu de mentinut. Este nevoie
de disciplind pentru a vorbi in mod constant si a aminti tuturor, mai
intai de toate, DE CE exista organizatia respectiva. Este nevoie ca toti
indivizii din cadrul companiei sd fie raspunzatori de CUM se creeaza
lucrurile in functie de valorile si de principiile calauzitoare. Si este
nevoie de timp si efort pentru a te asigura ca tot ceea ce spui si faci este
in concordanta cu raspunsurile la intrebarea DE CE. Dar pentru cei care
sunt dispusi sd facd acest efort, existd anumite avantaje, unele chiar
foarte mari.

Richard Branson a transformat mai intdi Virgin Records intr-un
brand de retail din domeniul muzical in valoare de mai multe miliarde
de dolari. Apoi a format o casa de discuri de succes. Ulterior a fondat o
companie aeriana considerata una dintre cele mai importante din lume.
Apoi a iInfiinfat o marca de bauturi carbogazoase, 0 companie care se
ocupa de organizarea nuntilor, o firma de asigurari si una de servicii de
telefonie mobild. Si lista poate continua. In mod aseminitor, Apple
vinde computere, telefoane mobile, aparate video digitale sau mp3
playere, mentinandu-si capacitatea de a inova permanent. Capacitatea
anumitor companii nu numai de a avea succes, ci si de a-l repeta se
datoreaza adeptilor loiali pe care-i atrag sau mulfimii de oameni ce sta
la baza izbanzii lor. In lumea afacerilor, se spune ci Apple este un stil
de viatd. Insid prin aceasti afirmatie puterea firmei Apple este
subestimatd. Gucci este un stil de viatda - Apple schimba cursul
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industriei. Indiferent de criteriu, aceste cateva companii nu functioneaza
ca entitati corporatiste. Ci ca miscari sociale.

Repetarea excelentei

Desi numele lui nu este foarte cunoscut, Ron Bruder este un lider
de exceptie. In 1985, astepta la un moment dat la trecerea de pietoni si
se schimbe culoarea semaforului, impreuna cu cele doua fiice ale sale,
pentru a putea traversa. O oportunitate perfecta, a crezut el, pentru a le
invata pe micute o lectie de viatd valoroasa. Le-a aratat peste strada
culoarea rosie a semnului ,,Nu traversa" si le-a intrebat ce credeau ca
inseamnd. ,,Inseamna ci nu trebuie sd traversam", au replicat. ,,Sunteti
sigure?", le-a intrebat retoric. ,,De unde stiti cd nu ne spune sa
alergam?"

Cu o voce domoala si imbracat aproape intotdeauna in costum din
trei piese atunci cand mergea la serviciu, Bruder arata exact cum ti-ai
imagina ca arata un director conservator. Dar sd nu-{i imaginezi ca poti
presupune cum merg lucrurile numai dupa aparente. Bruder este orice
altceva dar nu un stereotip. Desi s-a bucurat de semnele distinctive ale
succesului, nu a fost motivat de acestea, caci le considera rezultatele
secundare ale muncii sale. Bruder era caracterizat de un sens clar al
raspunsurilor la intrebarea DE CE. Vedea o lume in care oamenii isi
accepta viata pe care o duc nu pentru cd erau obligati, ci pentru ca
nimeni altcineva nu le ardtase o alta alternativa. Aceasta era lectia pe
care le-o dadea fetitelor sale la trecerea de pietoni - existd mereu o alta
perspectiva ce trebuie luata in calcul. Faptul ca Bruder a inceput mereu
cu DE CE i-a permis sa aiba intotdeauna rezultate de exceptie. Dar si
mai semnificativad este capacitatea sa de a Impartdsi acest DE CE prin
lucrurile pe care le face pentru a-i inspira pe oamenii din jurul sau sa
faca si ei lucruri extraordinare pentru ei insisi.

Ca cei mai multi dintre noi, parcursul profesional al lui Bruder a
fost unul intamplator. Dar raspunsurile pe care el le-a dat la intrebarea
DE CE nu s-au schimbat niciodata. Tot ceea ce Bruder a facut vreodata
incepe cu acest DE CE, credinta sa de nezdruncinat ca daca i poti arata
cuiva cd mai exista o altd alternativa, acea persoana isi poate schimba
viata. Desi ceea ce face el azi schimba intrucatva lumea, Bruder nu a
fost mereu in slujba pacii mondiale. Precum multi lideri inspirationali, a
schimbat cursul unei industrii. Dar Ron Bruder nu este genul acela de
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persoana care a dat o singura lovitura si gata. A fost capabil sd-si repete
succesul si sa modifice cursul a mai multe industrii - si asta de cateva
ori.

Directorul executiv al unui mare conglomerat alimentar care
comercializa legume si carne conservate decide la un moment dat sa
cumpere 0 agentie de voiaj pentru nepotul sau. Il roagi pe Bruder, care
la vremea aceea era director financiar al companiei, sa arunce o privire
pe planul de afaceri inainte de a merge mai departe cu achizitia. Zarind
o oportunitate pe care altii nu au remarcat-0, Bruder decide sa se alature
agentiei de voiaj pentru a ajuta la conducerea ei. Odata ajuns acolo, a
putut observa cum lucrau restul agentiilor si urmeaza o directie
alternativa. Greenwall a fost prima agentie de turism de pe coasta de est
care a profitat de avantajele noii tehnologii si a computerizat complet
modul de operare. Nu numai ca a devenit una dintre cele mai de succes
firme din regiune, dar dupa numai un an, modelul afacerii lor a devenit
un stardard pentru intreaga industrie. Atunci Bruder a reusit din nou.

Un fost client al lui Bruder, Sam Rosengarten, se ocupa de
tranzactii cu carbuni, petrol si gaze naturale - o industrie care lasa in
urmd terenuri dezafectate si un sol contaminat de operatiunile
desfagurate. Nu prea mai aveai ce face cu aceste terenuri. Erau mult
prea poluate pentru a fi utilizate, angajamentul de a le curata era unul de
amploare, iar prima de asigurare in sine era atat de prohibitivd Incat te
descuraja de la bun inceput sa incerci. Dar Bruder nu privea provocarile
in acelasi mod ca ceilalti. Cei mai multi evitau terenurile dezafectate
pentru cd remarcau doar costurile necesare pentru a le curata. Bruder s-a
concentrat in schimb pe curdtenia efectiva. lar viziunea sa alternativa i-a
dezvaluit solutia perfecta.

Bruder pusese deja bazele unei companii de imobiliare, Brookhill,
avea optsprezece angajati si se descurca destul de bine. Stiind ce anume
trebuie facut pentru a se putea folosi de aceastd oportunitate, el i-a
abordat pe cei de la Dames & Moore, una dintre cele mai mari companii
de inginerie de mediu din lume, si le-a Tmpartasit noua sa perspectiva.
Le-a placut ideea lui si au incheiat un parteneriat pentru a Incerca sa o
puni in practici. In urma colaboririi cu o companie de inginerie cu
optsprezece mii de angajati, riscul perceput era minimalizat, iar
companiile de asigurari erau fericite sd poatd propune o asigurare.
Credit Suisse First Boston a oferit finantarea care a permis companiei
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Brookhill sd poatd cumpara, repara, redezvolta si vinde foste proprietati
contaminate in valoare de doud sute de milioane de dolari. Brookhill
(denumita astfel de la cartierul Brooklyn, locul de provenientd al lui
Bruder) este pionerul industriei de recuperare si dezvoltare a terenurilor
contaminate. O industrie ce infloreste si 1n zilele noastre. Modul in care
Bruder a raspuns la intrebarea DE CE nu numai ca i-a permis sa incheie
afaceri profitabile, dar a contribuit si la curdtarea mediului inconjurator.

Nu conteaza ceea CE face Ron Bruder. Industriile si provocarile
sunt chestiuni de conjunctura. Ceea ce nu se schimba niciodata este DE
CE face el aceste lucruri. Iar Bruder stie asta: indiferent de cat de bine
aratd o oportunitate pe hartie, indiferent de cat de inteligent este el, de
experienta sa personald, nu ar fi putut obtine nimic fara ajutorul
celorlalti. El stie ca succesul este o munca de echipa. Are o capacitate
extraordinard de a-i atrage pe cei care cred in aceleasi lucruri ca si el.
Oamenii talentati sunt atrasi spre el avand o singura intrebare: ,,Cum
anume va pot ajuta?" Sfidand vechile perspective si revolutiondnd mai
multe domenii, Bruder si-a indreptat privirea spre o provocare mult mai
mare: pacea mondiald. A fondat Fundatia Educatia pentru Angajare
(EFE), megafonul ce avea sa-1 permitd sd-si puna planurile in aplicare.

Fundatia EFE se ocupa cu ajutorarea barbatilor si femeilor din
Orientul Mijlociu astfel incat sd schimbe semnificativ atat viata
respectivelor persoane, dar si cursul acestei regiuni. Asa cum le-a
invatat pe fiicele lui la trecerea de pietoni ca existd mereu o ruta
alternativa, el aduce o alta perspectiva asupra problemelor din Orientul
Mijlociu. Ca toate succesele anterioare ale lui Bruder, fundatia EFE va
conduce diverse afaceri si va aduce dupa sine o multime de lucruri
bune. Bruder nu conduce companii, ci miscari.

Toate miscarile sunt personale

Totul a inceput pe 11 septembrie, 2011. Ca multi dintre noi, dupa
teribilele evenimente, Bruder si-a indreptat atentia catre Orientul
Mijlociu, intrebandu-se cum de s-a putut intdmpla asa ceva. A inteles ca
daca un asemenea eveniment s-a putut produce o datd, se poate repeta,
iar pentru siguranta propriilor copii, voia sa gaseasca o cale astfel incat
sa prevind potentialele dezastre.

In timp ce incerca si-si dea seama citre ce si se orienteze, a facut
0 descoperire extraordinara, care nu se mai rezuma la protejarea fiicelor
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sale sau la prevenirea terorismului pe teritoriul Statelor Unite. Si-a dat
seama cd, In America, marea majoritate a tinerilor se trezesc dimineata
cu sentimentul cd pentru ei existd o oportunitate in viitor. Indiferent de
situatia economica, cei mai multi tineri americani au mostenit un simg al
optimismului, acela cd pot obtine ceva dacd 1si doresc acel lucru -
materializarea visului american. Un tanar care creste in Gaza sau o
tanard ce traieste In Yemen nu se trezeste in fiecare zi cu acest
sentiment. Chiar daca ei au aceastd dorintd, nu au acelasi optimism. S$i
din acest punct de vedere nu prea ai ce face. Motivul real este cd nu
existd suficiente institutii care sd ofere tinerilor din aceastd regiune
sentimentul ca viitorul poate fi bun. O educatie academica in Iordania,
de exemplu, poate oferi un anumit statut social, dar nu il pregateste
neapdrat pe tanarul adult pentru ceea ce 1l asteaptd. Sistemul
educational, in asemenea cazuri, perpetueaza un Sistem cultural
pesimist.

Bruder si-a dat seama ca problemele legate de terorism pe care le
intampinam in vest nu au o legaturd prea mare cu ceea ce cred ei despre
America, ci mai mult cu ceea ce cred despre ei insisi si cu propria lor
viziune despre viitor. Prin fundatia EFE, Bruder organizeaza programe
in Orientul Mijlociu pentru a-i invata pe tinerii adulti toate acele
abilitati de care au nevoie pentru a-i ajuta sd simta ca oportunitatea
exista si in viata lor. Sa fie convingi ca sunt stapanii propriului destin.
Bruder foloseste fundatia EFE pentru a impartasi si altora propriile
raspunsuri la intrebarea DE CE - si asta la o scard globala - dar si pentru
a-1 invdta pe oameni ca exista mereu si o altd alternativa.

Fundatia Educatie pentru Angajare nu este o organizatie
americana caritabild ce sperd sd faca bine in diverse locuri indepartate
ale lumii, ci este o miscare globala. Fiecare operatie EFE este
administrata independent, conducatorii fiind de obicei localnici. Liderii
locali isi asuma personal responsabilitatea de a da tinerilor barbati si
femei sentimentul oportunitafii, oferindu-ie calificarea, cunostintele si,
cel mai important, increderea de a alege o alta cale pentru ei Insisi.

Mayyada Abu-Jaber conduce miscarea din Iordania. Mohammad
Naja se ocupa de aceste lucruri in Gaza si Cisiordania. lar Maeen
Aleryani dovedeste ca o cauza poate schimba cultura din Yemen.

In Yemen, statisticile spun ca cei mici vor face, in medie, 9 ani de
scoald. Este una dintre cele mai mici cifre din lume. In Statele Unite
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nivelul de educatie este de saisprezece ani. Inspirat de Bruder, Aleryani
vede aceasta oportunitate extraordinara pentru tinerii barbati si femei de
a-si schimba perspectiva si de a prelua controlul asupra propriului
viitor. A Inceput prin a gasi capital pentru a demara operatiunile
organizatiei EFE 1in Sana, capitala Yemenului, iar intr-o singura
saptamana a izbutit sa stranga cincizeci de mii de dolari. Viteza cu care
a strans suma este una foarte mare, chiar si pentru standardele noastre
filantropice. Cu atat mai mult cu cat este vorba despre Yemen, unde nu
existd o culturd a caritatii, ceea ce face ca totul sa fie si mai remarcabil.
Yemen este, de asemeneca, una dintre cele mai sdrace natiuni din
regiune. Dar atunci cand le vorbesti oamenilor DE CE faci ceea ce faci,
se pot intdmpla lucruri deosebite.

In regiune, toti cei implicati in EFE cred ci-si pot ajuta fratii si
surorile, fiii si fiicele sa deprinda abilitatile care ii vor ajuta sa schimbe
drumul pe care ei cred ca se afla. Ei incearca sa ajute tinerii din zona sa
creada ca viitorul este stralucit si plin de oportunitati. Si nu fac asta
pentru Bruder, ci pentru ei insisi. Este si motivul pentru care Bruder va
schimba lumea.

La celalalt capat al megafonului, in punctul DE CE, scopul lui
Bruder este acela de a inspira, de a da startul migcarii. Dar cei care cred
in asta sunt cei care vor produce adevarata schimbare si vor pastra
ritmul miscarii. Oricine, indiferent de zona in care locuieste, de ceea ce
face sau de nationalitate, poate participa la aceasta miscare. Ideea este
ca toatd lumea sa simta ca ii apartine. Daca crezi cd mai exista si o altd
alternativa decat cea pe care te afli - si cu totii trebuie sa fim convinsi de
asta la un moment dat - atunci intra pe site-ul fundatiei,
efefoundation.org, si alatura-te miscarii. Pentru a schimba lumea este
nevoie de suportul tuturor celor care cred in asta.
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9 Stii DE CE. Stii CUM. Si mai departe?

Intrasera nduntru, agezati in coloana. Nu se auzea nici un sunet.
Nimeni nu privea spre ceilalfi. Toti aratau la fel. Erau rasi in cap si
aveau niste haine gri si zdrentaroase si cizme prafuite. Unul cate unul,
au umplut incaperea mare si intunecatd, care semdna cu un hangar
dintr-un film Science fiction. Singura culoare prezenta era griul.
Zidurile erau gri. Praful si fumul erau peste tot si din aceastd cauza
chiar si aerul parea gri.

Sute, poate chiar mii de oameni depersonalizati stateau pe bancile
aranjate n ordine. Rand dupa rand. O mare de conformitate gri. Cu totii
urmdreau ecranul ce umplea un intreg perete din partea din fatd a
incdperii, pe care era proiectat un cap urias care spunea ceva. Acest
lider recapitula diverse dogme si fiacea propagandd, afirmand cu
mandrie cd erau complet controlati. Atinseserd perfectiunea. Se
eliberasera de tot ceea ce le dauna. Sau cel putin ei asta credeau.

O femeie blonda si singuratica alerga de-a lungul unuia dintre
tunelurile care duceau in intunecosul hangar. Era imbracatd cu pantaloni
scurti de un rosu stralucitor si un tricou alb racoros. Asemenea unui far,
infétisarea ei, dar si culoarea parului si a hainelor pareau sa straluceasca
prin aerul gri. Urmarita de securitate, alerga avand in mana un baros. Si
arata ca si cum vrea sa schimbe ceva.

Pe 22 ianuarie 1984, Apple a lansat computerul Macintosh prin
reclama acum deja faimoasa ce infatisa o scena orweliana a regimului
totalitarist care detinea controlul asupra intregii populatii si promitea ca
,,1984 nu va fi ca 1984". Dar aceasta reclama era mai mult de atat. Nu
era vorba de caracteristicile si beneficiile noului produs. Nu era vorba
despre ,,0 propunere de valoare care diferentiaza". Era, din toate
punctele de vedere, un manifest. O oda poetica a propriului DE CE al
celor de la Apple, era versiunea filmatd a unui individ ce se razvratea
impotriva mentinerii unei situatii existente, declansand o revolta. Si,
desi produsele lor s-au schimbat Intre timp, inclusiv din punct de vedere
al aspectului, aceasta reclama este la fel de relevanta azi ca in urma cu
doudzeci si cinci de ani, cand a fost difuzatd pentru prima datd. De
aceea raspunsurile la intrebarea DE CE nu se schimba niciodata. Ceea
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CE poti face se poate schimba de-a lungul timpului, dar DE CE nu se
modifica vreodata.

Reclama este unul dintre nenumaratele lucruri pe care compania
le-a facut sau le-a spus pe parcursul anilor pentru a ardta sau a
demonstra lumii intregi In ce anume cred. Toate reclamele sau
comunicatele Apple, produsele, parteneriatele, ambalajele, designul
magazinelor de desfacere, toate reprezinta CE-uri ale DE CE-ului sau
scopului Apple, dovada ca ei provoaca in mod constant starea existenta
gandindu-se permanent sa confere putere individului. Ai observat
vreodatd ca in reclamele lor nu apar niciodatd grupuri care se bucura de
produsele lor? Ci numai indivizi. lar atunci cand Apple ne spune
,Gandeste diferit", nu se descriu doar pe ei Insisi. Reclamele infatiseaza
imagini cu Pablo Picasoo, Martha Graham, Jim Elenson, Alfred
Hitchcock, pentru a enumera cativa, alaturi de sloganul ,,Gandeste
diferit" in partea dreaptd a paginii sau a ecranului. Apple nu
intruchipeaza spiritul rebel pentru ca s-a asociat cu rebeli cunoscuti. Ci
au ales rebelii cunoscuti pentru ca ei intrupeaza acelasi spirit nesupus.
DE CE-ul s-a nascut inaintea solutiei creative din campaniile
publicitare. Nici macar o singurd reclama nu a prezentat un grup de
oameni. Si nu este o intdmplare. Puterea conferitd spiritului individual
este DE CE-ul care sta la baza existentei Apple. Apple isi cunoaste
propriul DE CE si noi de asemenea. Indiferent ca esti de acord cu ei sau
nu, stim in ce anume cred, pentru ca ei ne spun acest lucru.

Vorbeste clar si vei fi bine inteles

Din perspectiva tridimensionald a Cercului de Aur, o organizatie
este reprezentatd sub forma unui con. Acest sistem organizat are la baza
un alt sistem: piata de desfacere.
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ORGANIZATIE
structuratd
ierarhic

PIATA
haoticd,
fard nici
o ierarhie

Piata este formatd din tofi clientii sau potentialii clienti, toti
consumatorii, toti actionarii, toti competitorii, toti furnizorii si tot
capitalul. Acest sistem este haotic §i dezorganizat. Singurul contact pe
care sistemul organizat il are cu cel dezorganizat este nivelul de baza -
nivelul CE. Tot ceea ce spune sau face o organizatie comunica celor din
jur viziunea liderului. Toate produsele si serviciile pe care compania le
vinde, tot marketingul si toatd publicitatea, toate legaturile cu lumea din
afara comunica acest lucru. Dacd oamenii nu cumpara ceea CE faci,
atunci cumpard pentru motivele pentru care faci acele lucruri, iar daca
toate aspectele care se intampla la nivelul CE nu infatiseaza in mod clar
DE CE exista aceastd companie, atunci abilitatea de a inspira este
semnificativ afectata.

Chiar daca o companie este micd, acest lucru nu e o problema,
pentru ca fondatorul ei are o mulfime de contacte directe cu lumea
exterioard. Tipurile de oameni orientati catre raspunsurile la intrebarea
CUM nu se gasesc chiar pe toate drumurile, iar fondatorul poate alege
sd ia singur marea majoritate a deciziilor principale. Fondatorul sau
liderul merge si vorbeste cu clientii, vinde produsul si angajeaza
majoritatea personalului, dacd nu chiar tot. Cu toate acestea, pe masura
ce compania se mareste, sunt adaugate si alte sisteme si procese si alti
oameni 1 se vor alatura. Cauza Intruchipata de un individ se transforma
usor intr-o organizatie structuralizatd, iar conul ncepe sa prinda forma.
Pe masura ce creste, rolul liderului se schimba. El nu va mai fi cea mai
rasundtoare voce a megafonului, ci va deveni sursa mesajului ce va fi
transmis prin portavoce.

Atunci cand o companie este mica, totul se invarte in jurul



intreaba-te de ce 158

personalitatii fondatorului. Nu existd nici o Indoiald cd personalitatea
liderului este si cea a companiei. De ce crezi atunci ca lucrurile se
schimba numai pentru ca o companie are succes? Care este diferenta
intre omul Steve Jobs si compania Apple? Nici una. Care este diferenta
intre personalitatea lui Sir Richard Branson si personalitatea companiei
Virgin? Nici una. Pe masura ce compania se mareste, rolul unui CEO
este acela de a personifica DE CE-ul. De a-1 raspandi. De a vorbi despre
el. De a-l propovadui. De a deveni un simbol al lucrurilor in care crede
compania. El reprezintd intentia, iar ceea CE compania spune si face
este vocea lui. Asemenea lui Martin Luther King si miscarii sale
sociale, rolul unui lider nu mai este acela de a incheia toate afacerile, ci
de a inspira.

Pe masura ce compania se mareste, liderul se indeparteaza fizic
din ce in ce mai mult de ceea CE face compania - si chiar $i mai mult de
piata exterioara. Imi place foarte tare si intreb directorii executivi care
este prioritatea lor cea mai importantd; in functie de calibrul sau de
structura lor, primesc de obicei unul dintre urmatoarele doua raspunsuri:
clientii sau actionarii. Din pacate, nu exista foarte multi CEO care sa
intre zilnic in contact cu clientii. lar clientii si actionarii sunt situati in
afara organizatiei, in lumea haotica a pietei. Asa cum demonstreaza si
conul nostru, sarcina unui CEO sau responsabilitatea liderului nu este
aceea de a se concentra asupra pietei exterioare, ci asupra stratului
imediat inferior: nivelul CUM. Liderul trebuie sa se asigure ca echipa sa
este formata din oameni care cred in aceleasi lucruri ca si el si stiu
CUM sa puna in practicd totul. Tipurile de oameni CUM sunt necesare
pentru intelegerea tipurilor DE CE si trebuie sa se prezinte la munca in
fiecare zi pentru a dezvolta sisteme si a angaja oamenii care vor deveni
in cele din urma responsabili de aplicarea in practica a DE CE-ului.
Rolul angajatilor, in general, este acela de a demonstra lumii exterioare
care sunt raspunsurile la intrebarea DE CE. lar provocarea este ca ei sa
poata face acest lucru intr-un mod céat mai clar cu putinta.

Aminteste-ti biologia Cercului de Aur. DE CE-ul exista in partea
creierului ce controleaza sentimentele si luarea deciziilor, dar nu si
limbajul. CUM existd In partea de creier ce controleazd gandirea
rationala si limbajul. Comparand biologia creierului cu interpretarea
tridimensionald a Cercului de Aur, rezultd o observatie profunda.
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Liderul care se afla in partea de sus a organizatiei reprezinta
inspiratia, simbolul motivului pentru care cautim sa ducem la bun
sfarsit ceea ce facem. El reprezinta creierul limbic emotional. Ceea CE
face si spune compania denotd gandirea rationald si limbajul
neocortexului. Asa cum unora le este dificil sd vorbeasca despre
sentimentele lor sau sd explice de ce isi iubesc partenerii de viata, este
la fel de greu pentru o organizatie sa-si explice propriul DE CE. Partea
creierului care controleazd sentimentele si partea care controleaza
limbajul nu coincid. Dat fiind faptul ca acest con este o simpla ipostaza
tridimensionalad a Cercului de Aur, explicatd in biologia umana a ludrii
deciziilor, logica sustine cd organizatiile, indiferent de dimensiune, se
vor lupta pentru a comunica cat mai clar raspunsurile la intrebarea DE
CE. Din punct de vedere al afacerilor, asta inseamna ca incercarea de a
comunica propunerea de valoare care diferentiaza este dificila.

Altfel spus, faptul ca atat de multe companii se strdduiesc sa se
diferentieze sau sa comunice adevarata lor valoare lumii intregi nu este
o problema de afaceri, ci una care {ine de biologie. Si la fel ca o
persoana ce se luptd pentru a-si transpune in cuvinte emotiile, ne bazam
pe metafore, ilustrari si analogii in Incercarea de a exprima ceea ce
simtim. In lipsa limbajului corespunzitor prin care si impartisim cele
mai profunde emofii, scopuri, cauze sau convingeri, spunem povestiri.
Folosim simboluri. Credm lucruri palpabile pentru cei care cred in
aceleasi chestii ca si noi, pentru a spune: ,,De aceea sunt inspirat." Daca
totul este facut ca la carte, exact asta inseamna marketingul, brandingul,
produsele si serviciile: o modalitate prin care organizatiile comunica
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ceva lumii intregi. Exprima-te clar si vei fi inteles.
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10 Comunicarea nu inseamna sa vorbesti, ci sa asculti

Martin Luther King Jr., cel care a devenit un simbol al intregii
miscari pentru drepturile civile, alege sa-si rosteasca faimosul discurs
,»Am un vis" in fata unui alt simbol: Memorialul Lincoln. Ca si King,
Lincoln este un simbol al libertatii. Marile societati inteleg importanta
simbolurilor ca pe o cale de a-si consolida valorile sau de a-si surprinde
convingerile. Si dictatorii inteleg importanta simbolistica la fel de bine.
Dar, in cazul lor, simbolurile sunt de obicei personale si nu reprezinta
convingeri larg raspandite. Simbolurile ajutd intangibilul sa devina
palpabil. Iar singurul motiv pentru care simbolurile au o semnificatie
este pentru ca noi le-o insuflaim. Acea semnificatie se afla in mintea
noastrd, nu in obiectul propriu zis. Numai atunci cand scopul, cauza sau
convingerea este clard un simbol poate atrage dupa sine putere.

Steagul, de exemplu, nu reprezintd nimic altceva decat un simbol
al valorilor si credintelor unei natiuni. Purtdm steagul intr-o batalie,
ceea ce are o semnificatie profundd. Ati observat vreodata peticul cu
steagul american pe care soldatii il au pe maneca dreaptd? Este in sens
invers. Nu e nici o greseala, ci este facut asa cu un scop. Un steag
atarnand de un bat, ca si cum o armata ar merge la lupta, s-ar vedea
invers daca ar fi vizionat din partea dreaptd. Daca ar fi fost pus invers,
ar parea ca si cum soldatul ar fi in retragere.

Steagul american are atat de multe semnificatii incat multi au
incercat sa aprobe legi care sd interzica profanarea acestuia. Nu
materialul din care este cusut steagul intentioneaza sa-l protejeze acesti
patrioti. Legile pe care ei le propun nu au nici o legatura cu distrugerea
obiectului fizic. Telul lor este semnificatia pe care o are acest simbol:
DE CE-ul. Legile pe care ei le-au conceput au incercat sa protejeze setul
intangibil de valori si credinte care protejeaza simbolul acestor valori si
convingeri. Desi aceste legi nu au trecut de Curtea Suprema, au starnit
nenumadrate dezbateri aprinse. Dorinta de a ne putea exprima liber se
impleteste cu cea de a proteja un simbol al libertatii.

Ronald Reagan, care avea niste abilitati de comunicare iesite din
comun, cunostea mult prea bine puterea simbolurilor. In 1982, a fost
primul presedinte care a invitat un ,erou" sa asiste din balconul
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Camerei Comunelor la discursul despre starea natiunii, o traditie ce a
continuat in fiecare an dupa aceea. Un om ce radia optimism, Reagan
cunostea semnificatia simbolicd a valorilor in America, asa cd nu se
limita doar la a vorbi despre ele. Oaspetele sau, care a stat alaturi de
Prima Doamna, a fost Lenny Skutnik, un angajat al guvernului care
sarise in raul Potomac cu cateva zile in urma, in conditiile in care apa
era Inghetata, pentru a salva o femeie ce cdzuse din elicopterul care
incerca sa o salveze dupa ce un avion al companiei Air Florida se
prabusise in rau. Reagan Incerca sd evidentieze faptul ca vorbele sunt
goale, in timp ce faptele si valorile sunt mult mai profunde. Dupa ce a
facut publica fapta lui Skutnik, a declarat: ,,Sa nu 1i ascultati pe cei care
spun ca vremurile bune din America au luat sfarsit sau ca spiritul
american a fost infrant. L-am vazut triumfand de prea multe ori in viata
noastrd pentru a inceta sa credem 1n el acum." Skutnik a devenit astfel
pentru Reagan simbolul curajului.

Cele mai multe companii au logouri, dar putine au fost in stare sa
transforme aceste embleme in simboluri semnificative. Pentru ca
majoritatea organizatiilor nu reusesc foarte bine sa comunice valorile in
care cred, o mare parte a siglelor sunt lipsite de orice semnificatie. Cel
mult servesc ca efigie pentru a identifica o companie sau produsele sale.
Un simbol nu poate avea nici o semnificatie profunda pana cand nu stim
DE CE exista, fara a ne rezuma doar la simpla identificare a companiei.
Fara un raspuns clar la intrebarea DE CE, o sigla ramane doar o sigla.

Dacd afirmam ca un logo semnifica serviciile, calitatea sau
inovatia, nu facem decat sd ii consolidam statutul de simplu logo.
Aceste calitati sunt ale companiei si nu ale cauzei. Sa nu uitdm nici
dictatorii. Ei Inteleg puterea simbolurilor, doar ca acestea sunt de regula
unele personale. La fel, unele companii au acelasi comportament ca
dictatorii - este vorba numai despre ele si despre ceea ce isi doresc. Ne
spun ce trebuie sd facem, ne spun de ce anume avem nevoie, ne spun ca
ele detin raspunsurile, dar nu ne inspira si nu ne influenteaza loialitatea.
Iar pentru a duce aceastd analogie mai departe, dictatorii isi mentin
puterea prin frica, constrangeri si orice altd metodd de manipulare la
care se pot gandi. Oamenii li se supun nu pentru ca asta isi doresc, ci
pentru ca sunt obligati. Pentru ca o companie sa fie perceputa drept lider
si nu drept dictator, toate simbolurile ei, inclusiv logoul, trebuie sa
reprezinte ceva in care credem cu totii. Un aspect pe care sa il putem
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sustine. lar pentru asta este nevoie de claritate, disciplind si consistenta.

Pentru ca un logo sa se transforme intr-un simbol, oamenii trebuie
sd se simtd inspirati sd foloseasca acel logo pentru a spune cate ceva
despre ceea ce reprezinta ei insisi. Etichetele firmelor de croitorie de lux
sunt cele mai clare exemple in acest sens. Oamenii le folosesc pentru
a-si demonstra statutul. Unele dintre ele nu simbolizeaza insa decat ceva
generic. Existd totusi si un exemplu extrem de profund:
Harley-Davidson.

Exista oameni care isi tatueaza logoul Harley-Davidson pe trup.
Ce nebunie! 1si tatueaza pe piele o sigla corporatistd. Unii dintre ei nici
macar nu detin acest produs! De ce oamenii rationali si-ar tatua o sigla
corporatistd pe corp? Motivul este unul simplu. Dupad ani intregi in care
Harley a explicat extrem de limpede in ce anume crede, dupa ani intregi
de disciplina legata de propriile valori si principii calauzitoare si dupa o
perioada serioasa in care au dat dovada de constanta in ceea ce spun si
fac, logoul lor a devenit un simbol. Nu se identifica numai cu firma sau
cu produsele acesteia, ci §i cu o convingere.

Adevarul este ca cei mai multi dintre cei care 1si tatueaza logoul
Harley-Davidson pe corp nu au nici cea mai vaga idee care este pretul
actiunilor la bursa ale companiei Harley. Habar nu au cd managementul
a fost schimbat Tn urma cu doar o saptamana. Acel simbol nu mai este
legat de Harley. Logoul intruchipeaza propriul lor set de valori. Randy
Fowler, un fost angajat al Marinei Statelor Unite, in prezent manager
general al reprezentantei Harley-Davidson din California, isi etaleaza cu
mandrie imensul tatuaj Harley de pe bratul stang. ,,Aratd cine sunt eu",
spune el. ,,Cel mai important, spune tuturor ca sunt american". Clientul
si compania sunt acum unul si acelasi lucru. Semnificatia
Harley-Davidson are valoare in vietile oamenilor pentru ci pe cei care
cred in DE CE-ul Harley 1i ajuta sa-si exprime semnificatia propriei
vieti.

Datorita claritatii, disciplinei si consistentei de care dau dovada
cei de la Harley, cei mai multi vor sti ce anume reprezintd acest simbol,
chiar dacad ei personal nu il vor adopta. Este si motivul pentru care
atunci cand cineva care are un tatuaj Harley pe brat patrunde intr-un bar
ne retragem un pas Tnapoi §i Incercam sa nu-1 deranjam. Simbolul a
devenit atit de semnificativ, de fapt, incat 12% din castigurile
Harley-Davidson provin strict din merchandising. Este ceva remarcabil.
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Nu numai logourile pot servi drept simboluri. Acestea sunt o
reprezentare palpabild a unui set clar de valori si convingeri. Un deget
patat de cerneald pentru irakieni era un simbol al unui nou inceput. Un
autobuz londonez etajat sau o palarie de cowboy reprezinta simboluri
ale unor culturi nationale. Dar simbolurile nationale sunt facile, pentru
ca de cele mai multe ori oamenii 1si inteleg clar cultura. Nu o companie
sau o organizatie decide ce anume semnificd logoul ei, ci grupul din
afara megafonului, cel de pe piata de desfacere haotica. Daca, pornind
de la ceea ce vad si aud, cei din afara isi pot da seama in mod clar in ce
anume crede o organizatie, atunci $i numai atunci un simbol poate
incepe sd aibd o semnificatie. Este testul suprem al -eficientei
megafonului - atunci cand claritatea isi poate face drum prin cadrul unei
organizatii i sa caracterizeze tot ceea ce iese de acolo.

Sa ne intoarcem la reclama Apple ,,1984" de la inceputul
capitolului 9. Te face sa te gandesti la Apple si la produsele sale sau iti
place pur si simplu sentimentul transmis? Ori poate sloganul ,,Gandeste
diferit" iti spune ceva?

Daci esti un client Mac, atunci probabil {i-a placut reclama; este
chiar impresionantd - un test categoric care arata ca stii foarte clar DE
CE exista compania pe piatd. De fapt, aceastd reclama, dupd ce ai aflat
ca este de la firma Apple, ar putea sa-{i intareasca decizia de a cumpara
un Mac, indiferent ca o faci prima sau a zecea oard. Aceastd reclama, ca
si restul celor de la Apple, este doar unul dintre lucrurile pe care cei de
acolo le-au spus sau le-au facut si care le-au reintarit convingerile. Se
asigurd foarte clar ca stim ceea ce Intrupeaza. lar dacd vizionezi o
reclamd de-a lor si nu esti un iubitor al produselor, exista sanse sa-ti
placa ideea de a gandi diferit. Mesajul acestei reclame publicitare este
unul dintre lucrurile pe care Apple le face pentru a-si impartasi
povestea. Este unul din CE-urile lor care sa le evidentieze raspunsurile
la Intrebarea DE CE. Este un simbol. Din acest motiv spunem uneori
despre o reclama; ,,Chiar imi vorbeste." Dar nu iti vorbeste numai tie, ci
si altor cateva milioane de oameni care o vad. Atunci cand facem o
asemenea afirmatie, ceea ce spunem de fapt in toatd aceasta dezordine
si larma este cd mesajul se aude. Il pot auzi si il voi asculta. Asta
inseamna ca un mesaj ce vine din megafon sa fie unul rasunator.

Tot ceea ce provine de la baza megafonului reprezintd o
modalitate de a rosti clar lucrurile in care crede o organizatie. Ceea ce o
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companie spune sau face este un procedeu prin care se face auzita. Prea
multe companii aloca o importantd disproportionata propriilor produse
sau servicii doar fiindcad acestea sunt lucrurile care aduc cei mai multi
bani. Dar existd mult mai multe lucruri care stau la baza megafonului la
fel de importante atunci cand vrem sa vorbim cu publicul. Desi
produsele pot genera vanzari, ele in sine, luate ca atare, nu pot forma
loialitatea. De fapt, 0 companie poate atrage sentimentul de loialitate
chiar si in randul celor care nu sunt clienti. Am vorbit favorabil despre
compania Apple cu mult inainte de a-mi cumpara un produs. Dar si cu
dispret despre o anumita firma de computere, desi le cumparam
produsele de ani de zile.

Claritatea, disciplina si consistenta Apple - abilitatea lor de a
construi un megafon, nu o companie - este ceea ce le-a oferit
posibilitatea de a atrage 0 asemenea loialitate. Sunt acuzati ca
sustindtorii lor au un fel de cult pentru ei. Despre cei din cadrul
companiei se spune adesea cd urmeaza ,,cultul lui Steve". Toate aceste
complimente, respectiv insulte ne aratd ca altii le-au preluat cauza si au
transformat-o intr-una a lor. Faptul ca expertii descriu produsele si
marketingul lor ca pe ,,un stil de viatd" intareste faptul cd oamenii care
iubesc produsele Apple se folosesc de ceea CE Apple face pentru a-si
demonstra identitatea personala. Numim acest lucru ,,marketingul unui
stil de viatd", pentru cd oamenii au intregrat produse comerciale in
propriul stil de viatd. Apple a construit in mod eficient un megafon
perfect si clar, a profitat de Legea Difuzdrii si i-a invitat si pe altii sa
impartaseasca cele aflate. Nu pentru companie, ci pentru ei ingisi.

Chiar si promotiile si parteneriatele lor servesc drept dovada
evidenta a lucrurilor in care cred. In 2003 si 2004, Apple a desfasurat o
campanie de promovare pentru iTunes aldturi de Pepsi - bautura
racoritoare desemnata ,,alegerea noii generatii". Era perfect legitim ca
Apple sd batd palma cu Pepsi, la vreme aceea principalul concurent al
companiei Coca-Cola. Tot ceea ce face sau spune Apple serveste drept
dovada clara a lucrurilor in care cred cei de acolo. Motivul pentru care
folosesc Tn mod excesiv exemplul Apple in lucrarea de fata este faptul
ca firma este atat de disciplinata atunci cand vine vorba despre CUM
procedeaza si atat de constantd in ceea CE face, incat, indiferent ca i
iubesti sau 11 urasti, ai sentimentul ca stii foarte clar cum raspunde
Apple la intrebarea DE CE, stiind exact in ce anume crede.
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Cei mai multi dintre noi nu am citit carti despre ei. Nu l-am
cunoscut personal pe Steve Jobs. Nu ne-am petrecut timpul cutreierand
holurile sediului central al companiei pentru a le cunoaste mai bine
cultura. Claritatea de care dispunem in fata convingerilor Apple vine
dintr-un singur loc: Apple. Oamenii nu cumpara ceea CE faci, ci
urmaresc raspunsurile la intrebarea DE CE (motivul pentru care faci
acel produs), iar Apple spune si face numai lucruri in care crede.

Daca ceea CE faci nu i transmite propriile convingeri, atunci
nimeni nu va sti cum raspunzi tu la intrebarea DE CE; prin urmare, vei
fi fortat sa concurezi modificand pretul, serviciul, calitatea,
caracteristicile, beneficiile - lucruri care ifi transforma produsele in
simple marfuri. Apple are un megafon clar si rasundtor si stie foarte
bine sa isi comunice povestea.

Testul Telinei

Pentru a imbunatati CUM si CE facem, luam mereu aminte la
altii. Participam la conferinte, citim carti, vorbim cu prieteni si colegi
pentru a putea primi informatii si detalii, iar uneori dam sfaturi la randul
nostru. Incercim si intelegem cum procedeazi ceilalti astfel incat sa ne
putem ghida. Presupunem insa in mod gresit ca ceea ce functioneaza in
cadrul unei organizatii va merge si pentru o alta. Chiar daca industria,
marimea si conditiile de piatd sunt aceleasi, deviza ,,daca este bun
pentru ceilalfi, va fi bun si pentru noi" pur si simplu nu este valabila.

Cunosc o companie care are o cultura extraordinara. Atunci cand
au fost intrebati, angajatii au raspuns ca le place faptul ca toate slile de
conferintd sunt dotate cu mese de ping pong. Oare asta inseamna ca,
daca vei pune mese de ping pong in toate incdperile, cultura companiei
tale se va imbunitati? Bineinteles ca nu. Insi este un exemplu referitor
la ,,cele mai bune practici". Ideea ca vei copia CE fac alte organizatii de
inalta performanta presupunand ca va functiona in mod firesc si in cazul
tau nu este adevarata. La fel ca Ferrari sau Honda, ceea ce este benefic
pentru o companie nu este neaparat bun si in cazul alteia. Altfel spus,
cele mai bune practici nu sunt mereu si cele mai eficiente.

Nu este vorba de CE anume faci sau CUM faci lucrurile care
conteaza; important este CE faci sau CUM procedezi astfel incat acest
lucru sa fie In concordantd cu propriul tau DE CE. Numai atunci vei
reusi cu adevdrat in mod normal, nu este nimic gresit in a incerca sa
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inveti din ceea ce fac altii; provocarea este Insa sa stii ce instructiuni sau
sfaturi sa urmezi. Din fericire, exista un simplu test pe care-1 poti aplica
pentru a descoperi exact CE si CUM este mai bine pentru tine. Este
vorba despre o metafora simpla, denumita Testul Telinei.

Imagineaza-ti ca esti la o petrecere, iar cineva vine spre tine si-ti
spune: ,,Stii de ce ai nevoie in cadrul organizatiei tale? De bomboane
M&M. Daca nu le folosesti, dai cu piciorul la o suma mare de bani".

Altcineva vine la tine si-{i spune: ,,Stii de ce ai nevoie? De orez cu
lapte. Studiile aratd ca toti oamenii cumpdra orez cu lapte zilele astea.
Ar trebui sd vinzi orez cu lapte In aceastd organizatie".

In timp ce stai deasupra bolului de punci, o altd persoani vine
sa-ti dea un sfat intelept. ,,Biscuiti Oreo", spune el. ,,Am facut milioane
implementand acesti biscuiti Tn organizatia noastra. Trebuie sa o faci si
tu."

Apoi iar mai vine cineva si spune: ,,Telind. Trebuie sa intri in
afacerea cu telina."

Primesti toate sfaturile acestea grozave din partea unor oameni cu
realizari de exceptie. Unii dintre ei fac parte din aceeasi industrie ca si
tine. Unii au mult mai mult succes. Altii au oferit sfaturi similare unor
persoane ce au avut dupd aceea la fel de mult succes. Cum o sa
procedezi acum?

Mergi la un magazin si cumperi telind, orez cu lapte, Oreo si
M&M. Petreci foarte mult timp acolo, uitdandu-te pe toate rafturile.
Cheltuiesti o multime de bani pentru ca vrei sa cumperi tot ce-ti trebuie.
Existd sanse egale sa obtii ceva sau sa nu castigi nimic de pe urma
tuturor acestor produse; nu ai nici o garantie. Ba chiar mai mult, daca
esti constrans de buget, va trebui sa-ti limitezi optiunile. Si atunci ce vei
alege?

Un singur lucru este sigur: atunci cand stai la coada la casa cu
toate aceste produse in brate - telind, orezul cu lapte, biscuitii Oreo,
bomboanele M&M, nimeni nu poate sti in ce anume crezi. Ceea ce faci
ar trebui sd fie o dovada palpabila a lucrurilor in care crezi, iar tu ai
cumparat totul.

Dar daca ti-ai cunoaste raspunsul la intrebarea DE CE inainte de a
merge la magazin? Dacd DE CE-ul tau este acela de a face numai
lucruri sanatoase? Sa alegi mereu numai ceea ce este benefic pentru
organismul tdu? Vei primi aceleasi sfaturi bune din partea acelorasi
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oameni, singura diferentd fiind aceea ca data viitoare cand mergi la
magazin, vei cumpara numai orez cu lapte si telind. Singurele produse
care conteaza. Nu este vorba de faptul ca celelalte sfaturi nu sunt bune,
dar nu {i se potrivesc.

Filtrandu-ti deciziile prin prisma propriului DE CE, vei petrece
mai putin timp la magazin si vei cheltui mai putini bani - iatd un
avantaj. Ai garantia ca vei obtine profit de pe urma celor doud produse
pe care le-ai cumparat. Si, cel mai important, atunci cand vei sta la
coada cu produsele in brate, toti ifi vor putea observa convingerile.
Pentru ca ai in cos o telina si orez cu lapte va fi evident pentru cei care
trec pe langa tine in ce anume crezi. ,,Vad ca ai grija de sanatatea ta", ii
vor spune. ,,Si eu fac acelasi lucru. Am o intrebare pentru tine."
Felicitari! Tocmai ai atras un client, un angajat, un partener sau pur i
simplu {i se confirma ca ai facut alegerea corectd. Daca te asiguri ca
ceea CE faci este in concordanta cu lucrurile in care crezi, celor care au
aceleasi convingeri ca ale tale le va fi mai usor sa te gaseasca. Ti-ai
comunicat cu succes DE CE-ul pornind pur si simplu de la ceea CE
faci.

Este insd un concept idealist, iar in lumea reala acest nivel al
disciplinei nu este posibil. Inteleg ci uneori trebuie si ludm decizii pe
termen scurt pentru a plati facturile sau a obfine un mic avantaj. Nu e
nimic rau in asta. Dar principiul descris ramane valabil. Dacd vrei o
felie dintr-un tort de ciocolata, mergi drept inainte. Diferenta este ca,
atunci cand incepi cu DE CE, tu insuti stii foarte bine ca tortul de
ciocolata este o decizie pe termen scurt, care nu are legatura cu propriile
tale convingeri. Nu ai o impresie gresita. Stii ca faci asta numai pentru
adrenalina de moment §i stii cd va trebui sa te straduiesti sa renunti la
ceea ce e nociv. Este uimitor cate companii am observat care considera
ca o anumita oportunitate le va conduce pe calea gloriei, doar pentru ca,
in scurtd vreme, totul sd se dezumfle ca un balon de sapun. Vad tortul
de ciocolatd si nu pot rezista. Daca incepi cu DE CE, nu numai ca te
ajutd sa stii care este cel mai bun sfat pe care trebuie sd-1 urmezi, dar si
sa 1ti dai seama ce alegeri te vor ajuta sa obtii rezultatele dorite. Sigur ca
poti lua aceste decizii daca este nevoie, dar nu prea multe, fiindca altfel,
de-a lungul timpului, nimeni nu va mai sti in ce anume crezi.

Si iatd si care este partea cea mai buna. De indata ce am precizat
raspunsul la intrebarea DE CE, ai stiut cd vom cumpara numai telina si
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orez cu lapte chiar inainte de a fi citit. De indata ce ti-am oferit metoda
de filtrare si am vazut DE CE, ai stiut exact ce decizie sa iei inainte de a
ti-o Impartasi eu.

Ceea ce inseamna ca ai ajuns la un echilibru.

Daca organizatia ta a raspuns clar la intrebarea DE CE, oricine din
cadrul acesteia poate lua o decizie la fel de simplu si de corect ca si
liderul sau fondatorul ei. Intrebarea DE CE asigura un filtru clar pentru
luarea deciziilor. Orice decizie, indiferent ca este vorba despre angajari,
parteneriate sau diverse tactici de afaceri - ar trebui sa treaca Testul
Telinei.

Cu cat apelezi mai mult la Testul Telinei, cu atat vei castiga mai
multa incredere

Mark Rubin este un tatd bun, care le dedica foarte mult timp
fiicelor sale, Lucy si Sophie. intr-o dupa-amiaza de sambata, sotia sa,
Claudine, a dus-o pe Lucy la un loc de joaca, iar Mark a ramas acasa cu
Sophie, fetita in varsta de cinci ani. Simtindu-se cam obosit, Mark voia
sd se relaxeze putin pe canapea si nu sa se joace in cdsuta din copac
pentru a noua oara pe ziua aceea. Pentru a o tine pe Sophie ocupata, a
apelat la televizor pe post de bonad. Mark avea doua DVD-uri nou noute
din care putea alege. Nu le vdzuse niciodatd si nici nu auzise nimic
despre ele de pe la prietenii sai care aveau copii mici. Nu prea avea chef
sa se uite la desene - planul era sd o lase pe Sophie sa se bucure de film
intr-o camera, in vreme ce el ar fi urmarit altceva in alta incapere. Unul
dintre DVD-uri era de la o companie de care nu auzise niciodata, iar
celalat era de la Disney. Pe care dintre ele le-a pus in DVD player?

Raspunsul este atit de clar ncat intrebarea este stupida, dar sa
analizam totusi lucrurile de dragul discutiei. Pe ambele DVD-uri erau
desene animate potrivite pentru varsta copilui. Pe cutie, ambele aveau o
serie de recenzii. Singura diferenta este ca avem incredere in DVD-ul
de la Disney. Disney nu este o companie perfecta. Din cand in cand, cei
de acolo au probleme de administrare si de conducere. Pretul actiunilor
uneori scade. Li se intenteazad mereu procese. Unii i-ar inghiti de vii,
alaturi de restul companiilor mari listate la bursa pe Wall Street. Asa ca
de ce avem incredere 1n ei?

Disney are propriile raspunsuri foarte clare la intrebarea DE CE -
existd pentru a promova ideea de familie unita; tot ceea ce au spus si au
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facut, timp de decenii, a dovedit acest lucru. Motivul pentru care avem
incredere in Disney este simplu; stim in ce cred ei. Ei trec Testul
Telinei. Au fost atat de consecventi de-a lungul timpului in tot ceea ce
au spus si au facut incat parintii au indeajuns de multa incredere sa-si
expund copiii in fata confinutului unui DVD Disney fard o verificare
prealabila.

Cei de la Southwest Airlines trec si ei Testul Telinei. Compania a
fost atat de consecventa pe parcursul timpului incat stim exact la ce sa
ne asteptdm din partea lor. La aceastd companie aeriand nu se fac, de
exemplu, rezervari pentru locuri. Prin asta dovedesc ca acorda credit
ideii de libertate. Chiar are sens. O companie ce deserveste omul de
rand si pune pret pe egalitatea tuturor Intr-o masurd atat de mare nu ar
putea avea niciodatd o structurd gresitd. Daca Delta sau Continental ar
incerca sd faca acelasi lucru, nu ar avea nici o logica, fiindca locurile
fara rezervare nu li se potrivesc.

incilcarea Testului Telinei

Sandalele Birkenstock, tricourile cu o cravata desenata, coronitele
de margarete si o dubitd VW. Toate acestea sunt simboluri ale idealului
hipiot, ale dragostei si vegetarienilor. Asa cd a fost oarecum
surprinzator cand, in 2004, Volkswagen a lansat pe piatd un model de
automobil de lux care costa in jur de saptezeci de mii de dolari.
Compania faimoasa pentru faptul ca a pus un vas pentru flori naturale
pe tabloul de bord al noului lor Beetle a lansat Phaeton-ul intr-0
incercare de a concura cu masinile de lux exclusiviste, precum
Mercedes-Benz clasa S si BMW seria 7. Motorul V8, cu trei sute
treizeci si cinci de cai putere, dispune de cele mai noi caracteristici,
precum un sistem de suspensii bazat pe un compresor de aer si control
al climei. Are inclus chiar si un sistem de masaj electronic shiatsu
pentru scaune. Magsina a fost o realizare uluitoare. Era foarte
confortabild si avea performante exceptionale la drum, depasind masini
de lux consacrate din aceasta categorie. Criticii au apreciat-0. Dar exista
o mica problema. In ciuda tuturor configuratiilor si fard a lua in seama
faimoasa inginerie germand, putini oameni au cumparat-0. Chiar nu
avea sens. Ceea ce VW a facut nu era in concordantd cu toate acele
convingeri pe care noi credeam ca le au.

Volkswagen, care in traducere inseamnd ,,masina oamenilor", a
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realizat magini pentru oameni simpli ca mine §i ca tine vreme de
generatii. Cu totii stiam cu ce iese VW in evidenta - puterea oamenilor.
Isi adusese cauza la viatd prin produse cu ajutorul cirora calitatea
devenise accesibilda pentru omul de rand. O singurda deviere de
inventivitate nemteascd si VW s-a abatut de la drumul sau,
dezechilibrandu-se. Nu are legatura cu situatia in care Dell a iesit pe
piatd cu un nou mp3 player sau compania United si-a infiintat linia
aeriana low-cost Ted. In aceste cazuri, nu aveam nici cea mai mica idee
cum raspundeau companiile respective la intrebarea DE CE. In absenta
oricarui sentiment al DE CE-ului, nu ne puteam hotari sa cumparam de
la ei produse care treceau de ceea CE fabricau in mod obisnuit. in acest
caz VW are un DE CE clar, dar ceea CE a produs a fost complet eronat.
Asa cd au picat Testul Telinei.

Toyota si Honda stiau acest lucru mai bine decat Volkswagen.
Atunci cand au decis sd adauge modele de lux liniei lor, au creat
branduri noi, Lexus si, respectiv, Acura. Toyota a devenit un simbol al
afacerea pe o suitd de masini pentru buget redus. Stiau cd piata nu va
plati un pret premium pentru o masind de lux cu acelasi nume sau
aceeasi sigla pe capotd. Desi o masind de lux, Lexus este un alt CE al
DE CE-ului Toyotei. incoporeaza in continuare aceeasi cauzi precum
masinile Toyota, iar valorile companiei raman aceleasi. Singura
diferenta este CE fac pentru a-si aduce la viatd cauza.

Vestea bund este cd VW nu a mai repetat greseala, iar
raspunsurile lor la intrebarea DE CE au ramas clare. Dar dacad firma
incearcd de prea multe ori sd ,,profite de oportunitatile pietei" dand
dovada de lipsa de constantd atunci cand raspunde la intrebarea DE CE
de-a lungul timpului, atunci motivatia ei nu va mai fi atat de clara, iar
abilitatea de a inspira si de a atrage clienti loiali se va deteriora.

Ceea ce face si spune o companie conteazd. Foarte mult. La
nivelul CE o cauzd este adusa la viatd. La acest nivel compania
glasuieste lumii Intregi si tot aici aflam care sunt convingerile
companiei respective.



PARTEA aV-a

Cea mai mare provocare
este succesul



173 simon sinek

11 Atunci cind DE CE nu mai are sens

Goliat invins

,»Multe dintre lucrurile care se petrec in zilele noastre in cadrul
companiilor de top, cu directorii lor generali care ajung la nivelul
maxim al ierarhiei si nu mai au grija nimanui altcuiva decat a lor chiar
ma deranjeazd. Este una dintre principalele erori din companiile
americane din ziua de astdzi." Acesta este sentimentul transmis de
fondatorul unei companii foarte des calomniate in ultima vreme.

Crescut la o fermd in inima Americii, a ajuns la maturitate 1n
timpul Marii Crize, ceea ce si explica, probabil, predispozitia sa pentru
austeritate. Avand un metru saptezeci si cinci si cantarind numai
cincizeci si noud de kilograme in perioada liceului, cand juca fotbal,
Sam Walton, fondatorul companiei Wal-Mart, a invatat de timpuriu
valoarea muncii asidue. Munca si efortul duc la céstig. lar ca lider al
echipei de fotbal din liceu a avut foarte mult de castigat. De fapt, alaturi
de echipa, a ajuns campion statal. Indiferent ca era vorba de muncad
asidua, de noroc sau de un optimism imperturbabil, Walton se obignuise
atat de tare sa castige incat nu putea nici macar sd-si imagineze cum ar
fi aratat esecul. Walton chiar filozofa la un moment dat, spunand ca
daca te gandesti tot timpul la castig, atunci reusita va fi pentru tine ceva
obignuit. Chiar si in timpul Marii Crize, livra ziare pe o ruta foarte buna,
ceea ce 1i asigura o leafa decenta pentru vremurile respective.

Pand la moartea sa, a reusit sd transforme unicul magazin
Wal-Mart din Bentonville, Arkansas, intr-un gigant al retailului, cu o
cifra de afaceri anuald de patruzeci si patru de miliarde de dolari, in care
patruzeci de milioane de oameni isi fac cumparaturile in fiecare
saptdmand. Dar este nevoie de mai mult decat un spirit competitiv, o
eticd a muncii de nezdruncinat si optimism pentru a construi o
companie indeajuns de mare sa egaleze a doudzeci si treia economie din
lume ca valoare.

Walton nu a fost prima persoana care avea un vis maret si care a
inceput o mica afacere. Mulfi defindtori de firme mici viseaza sa se
extinda. Am Intalnit o0 multime de antreprenori si sunt uimit cat de multi



intreaba-te de ce 174

imi spun ca scopul lor este sd puna bazele unei companii de mai multe
miliarde de dolari. Statisticile aratd, oricum, cd nu au sanse foarte mari.
Existd doudzeci si sapte de milioane de firme inregistrate in Statele
Unite in zilele noastre, dar numai o mie dintre ele au sansa de a fi
incluse in Topul Fortune al celor mai bune companii, ceea ce inseamna
ca ar trebui sa aiba venituri anuale de 1,5 miliarde de dolari, dar si ca
mai putin de 0,004% dintre ele vor ajunge 1n acest top ilustru. Pentru a
avea un asemenea impact, pentru a pune bazele unei companii care sa
poatd domina piata, este nevoie de mai mult.

Sam Walton nu a inventat modelul cumparaturilor la pret redus.
Conceptul magazinelor cu produse de cinci sau zece centi exista de
cateva decenii, iar Kmart si Target au fost Infiintate in acelasi an ca
Wal-Mart, mai exact in 1962. Sconturile reprezentau deja o industrie de
doud miliarde de dolari atunci cand Walton a decis sa-si deschida
primul Wal-Mart. Exista o competitie acerba dincolo de Kmart si
Target, unele dintre ele mult mai bine finantate si cu locatii mult mai
bune, parand sd aiba oportunitdti mult mai mari de succes decat
Wal-Mart. Sam Walton nici macar nu a inventat o metoda mai buna de
a-si desfasura afacerile in comparatie cu ceilal{i. A recunoscut cd a
,imprumutat" multe dintre idei de la Sol Price, fondatorul Fed-Mart, un
lant de magazine de comert cu amanuntul din sudul Californiei din
perioada anilor '50.

Walt-Mart nu a fost singura institutie de retail capabild sa ofere
asemenea preturi scazute. Pretul, asa cum am mai stabilit, este 0 metoda
de manipulare de mare efect. Dar, daca este folosita ca atare, nu inspirad
oamenii sa te sustind si nici sa-{i fie Intr-atat de loiali incat sa te dezvolti
asa cum ti-ai dori. Daca ai produse ieftine nu inseamna ca ifi inspiri
angajatii sa dea tot ce e mai bun din ei. Wal-Mart nu isi facuse o fixatie
din preturile mici si nu ele l-au facut atat de iubit si nici nu au
reprezentat factorul covarsitor ce a dus la atingerea succesului.

Pentru Sam Walton, era vorba de altceva, un scop mai inalt, o
cauza sau o convingere care 1-au inspirat. Mai mult decat orice, Walton
credea in oameni. Era convins ca, dacd putea avea grija de fiecare
persoand in parte, si acestea vor avea grija de el la randul lor. Cu cat
Wal-Mart oferea mai mult angajatilor sau clientilor, cu atit mai mult
comunitatea rasplatea compania Wal-Mart. ,,Cu totii muncim impreuna;
acesta este secretul", obisnuia Walton sa spuna.
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Era un concept mult mai amplu decat simpla ,,cheltuire a banilor
economisifi". Pentru Walton, inspiraia venea nu numai prin prisma
serviciilor acordate clientilor, ci si din serviciile in sine. Wal-Mart era
ceea CE Walton a construit pentru a-si servi semenii. Pentru a deservi
comunitatea, angajatii si clientii. Serviciile oferite reprezentau o cauza
mareata.

Problema a aparut atunci cand cauza sa nu a mai fost dusa mai
departe dupa moartea acestuia. In perioada aceea, Wal-Mart a inceput
usor sa confunde DE CE exista - si anume, serviciile aduse clientilor -
cu modul in care opera afacerea (CUM) - si anume garantarea unor
preturi scazute. Au dat la schimb cauza deservirii semenilor pentru o
metodd de manipulare. Au uitat cum raspunsese Sam Walton la
intrebarea DE CE, motivatia lor principald devenind cuvantul ,,ieftin".
Spre deosebire de cauza pe care Wal-Mart o adoptase initial, eficienta si
profitul au devenit coordonatele principale. ,,Un computer iti poate
spune pana la ultimul banut cat ai vandut, dar nu-{i va spune niciodata
cat ai fi putut vinde", a remarcat Walton. Existd mereu un pret pe care
trebuie sa-1 platesti pentru banii pe care-i faci si, data fiind marimea
considerabila a retelei Wal-Mart, lucrurile nu se mai rezumau strict la
bani. In cazul Wal-Mart, faptul ci rispunsurile pe care fondatorul
companiei le daduse la intrebarea DE CE fuseserd trecute cu vederea a
atras dupd sine un cost uman urias. Ironic, dacd ludm in considerare
cauza initiala a companiei.

Compania, cunoscutd mai demult pentru felul in care isi trata
angajatii si clientii, a fost afectatd de scandaluri timp de aproape un
deceniu. Aproape fiecare scandal a evidentiat cit de prost isi trateaza
firma angajatii si clientii. In decembrie 2008, Wal-Mart a fost implicat
in saptezeci si trei de procese legate de neplata salariilor si achitase deja
sute de milioane de dolari pentru cheltuieli de judecata si daune. O
companie care credea 1in relatia simbioticd dintre corporatie si
comunitate reugise sd creeze o prapastie intre ei si comunitatile in care
opera. A existat chiar o perioadd in care autoritatile erau dispuse sa
adopte legi pentru a permite infiintarea magazinelor Wal-Mart in noile
comunitdfi; acum luptau impotriva acestui lucru. Eforturile de a opri
compania sa deschidd magazine noi luasera amploare pe tot teritoriul
tarii. In New York, de exemplu, reprezentantii zonei Brooklyn si-au
unit fortele cu sindicatele pentru a bloca extinderea retelei, din cauza
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reputatiei pe care Wal-Mart o avea In ceea ce priveste practicile
incorecte de munca.

Cei de la Wal-Mart nu au invatat insa nimic din nici una dintre
ironicele  violari ale convingerilor fondatorului  companiei.
,Celebreaza-ti succesul", spunea Sam Walton. ,Giseste partea
amuzantd a esecurilor. Nu te lua atat de mult in serios. Relaxeaza-te,
fiindca cei din jurul tau vor proceda si ei in acelasi fel". In loc si
recunoasca faptul ca lucrurile nu mai erau la fel ca inainte, Wal-Mart a
facut exact contrariul.

Modul in care Wal-Mart gandeste, actioneaza si comunica de la
moartea liderului care avea acea capacitate de a-i inspira pe ceilalti nu
este urmarea faptului ca cei de la firmele concurente ar fi mai isteti.
Kmart a depus cererea de intrare in faliment in anul 2002, iar apoi, trei
ani mai tarziu, a fuzionat cu Sears. Cu vanzari anuale de aproximativ
patru sute de miliarde de dolari, Wal-Mart reuseste in continuare sa
vanda de sase ori mai mult decat Target in fiecare an. De fapt, privind
dincolo de discounturile din domeniul retailului, Wal-Mart este acum
cel mai mare magazin din lume si vinde mai multe DVD-uri, biciclete si
jucarii decat orice alta companie din America. Nu firmele concurente
afecteaza compania. Singura provocare pe care cei de la Wal-Mart au
intdmpinat-0 provine dintr-un singur loc: ei insisi.

In cazul Walt-Mart, ceea CE face si felul CUM procedeaza nu s-a
schimbat. Si nu are nici o relevantd faptul cd Wal-Mart este o
,corporatie" - aga a fost si inainte ca loialitatea clientilor sa inceapa sa
scada. S-au schimbat doar raspunsurile la intrebarea DE CE, care nu au
mai fost atat de clare. Stim cu totii acest lucru. O companie atat de
iubitd la un moment dat nu mai este pur si simplu apreciata.
Sentimentele negative pe care le avem fata de companie sunt reale, dar
acea parte a creierului capabilda sa explice de ce avem o atitudine
negativa nu-si poate explica ce anume s-a schimbat. Asa cd dam vina pe
lucrurile tangibile, mai exact pe cele pe care le putem vedea:
dimensiunea si banii. Daca noi, cei din afara, nu mai stim clar DE CE
existd pe piatd Wal-Mart, inseamna ca nici cei din interiorul companiei
nu mai stiu. Daca nu este clar in interior, nu va fi clar nici in exterior.
Ideea este ca Wal-Mart-ul de astdzi nu mai este Wal-Mart-ul construit
de Sam Walton. Asadar, ce s-a intdmplat?

Ar fi simplu sda spunem ca pentru ei sunt importante doar
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profiturile. Toate companiile existd ca atare pentru a face bani, insa
succesul nu este un motiv pentru care lucrurile sa se schimbe atat de
drastic. Acest lucru ne aratd doar un simptom. Daca nu intelegem mai
intai de toate de ce a aparut, modelul se va repeta la orice altd companie
de succes. Nu destinul sau vreun ciclu misterios al afacerilor transforma
companiile de succes intr-un Goliat impersonal. Ci oamenii.

A avea succes versus a simti ca ai succes

In fiecare an, un grup de antreprenori de top se intilnesc la
Endicott House, din cadrul Institutului Tehnologic din Massachusetts,
in afara Bostonului. Aceasta adunare a titanilor, asa cum 1isi spun ei
ingisi, nu este vreo conferintd obisnuitd a antreprenorilor. Si nici o
reuniune tipica. Nu existd nici teren de golf, nici centru spa si nici mese
scumpe. In fiecare an, patruzeci-cincizeci de proprietari de afaceri
ascultd diverse conferinte timp de patru zile, de la primele ore ale
diminetii pana seara tarziu. Un grup de oratori este invitat sa-si prezinte
parerile si ideile, iar apoi urmeaza discutii conduse de unii dintre
participanti.

Acum cativa ani, am avut onoarea de a participa la adunarea
titanilor in calitate de invitat. Ma asteptam sa fie Tnca un grup de
antreprenori care s-au intalnit sa vorbeasca despre afaceri. Credeam ca o
sd aud aceleasi discutii si prezentdri despre maximizarea profiturilor si
imbunatatirea sistemelor. Am luat insa parte la ceva profund diferit. De
fapt, a fost exact opusul.

In prima zi, cineva a intrebat cati dintre ei si-au atins obiectivele
financiare. Aproximativ 80 la sutd dintre participanti au ridicat mainile.
Mi s-a parut mai mult decat impresionant. Raspunsul la urmatoarea
intrebare m-a lasat insd cu gura cdscatd. Avand mainile incd in aer,
grupul a fost intrebat: ,,Cati dintre voi simfiti cd aveti succes?" Si 80 la
sutd dintre mainile ridicate au coborat.

In incipere se aflau unii dintre cei mai striluciti antreprenori din
America, cei mai mulfi dintre ei multimilionari, genul acela care nu sunt
nevoiti sa lucreze daca nu vor - §i, cu toate acestea, nu simteau ca au
succes. Ba chiar multi dintre ei au afirmat ca le lipseste ceva inca din
momentul in care gi-au infiintat companiile. Si-au adus aminte de zilele
in care nu aveau nici un ban si lucrau in subsolul propriilor case,
incercand sa faca lucrurile sa meargd. Si tanjeau dupa sentimentul acela.
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Acesti antreprenori de mare succes trdiau un moment de rascruce
in viata lor, in care si-au dat seama ca afacerile Tnseamna mult mai mult
decat a vinde produse sau servicii si a face bani. Si-au dat seama de
profunda conexiune personala ce exista intre ceea CE fac si DE CE se
ocupau de acest lucru. Acest grup de antreprenori se adunasera pentru a
discuta problemele legate de raspunsurile la intrebarea DE CE si,
uneori, dezbaterile erau destul de aprinse.

Spre deosebire de antreprenorii obisnuiti, acesti titani nu se aflau
acolo pentru a-si dovedi ceva unul altuia. Exista un sentiment foarte
mare de Incredere, nu de concurentd pe viatd si pe moarte. Si, prin
prisma acestui sentiment, fiecare membru al grupului era dispus sa-si
exprime vulnerabilitatea - lucru pe care, de altfel, nu prea il faceau in
restul anului. Pe parcursul evenimentului, fiecarei persoane din incapere
i-au dat lacrimile cel putin o data.

Nu ma intereseaza sa scriu despre faptul ca banii nu ar cumpara
fericirea sau, in cazul de fata, sentimentul de succes. Nu este o idee
noud - si nicidecum una profunda. Ceea ce ma intereseaza, insa, este
tranzitia prin care au trecut acesti antreprenori. Pe masurd ce companiile
s-au dezvoltat i au inceput sd aiba un succes din ce in ce mai mare, ce
anume s-a schimbat?

Este usor de observat ce au castigat de-a lungul carierei - putem
calcula cu usurintd banii, dimensiunea biroului, numarul de angajati,
marimea caselor, cota de piatd si de cate ori s-a vorbit despre ei in
presa. Ceea ce au pierdut insd este mult mai greu de identificat. Pe
masura ce au inceput sa aiba un succes din ce in ce mai mare, ceva mult
mai evaziv a inceput sa dispara. Fiecare dintre acesti oameni de afaceri
de succes stiu CE au facut. Stiu CUM au procedat. Dar multi dintre ei
nu mai stiau DE CE au facut-o.

Realizare versus succes

Pentru unii oameni, existd o ironie a succesului. Multe dintre
persoanele care au succes nu il resimt intotdeauna ca atare. Unii dintre
cei care ating faima vorbesc despre singuratatea care de multe ori vine
odata cu ea. Asta deoarece succesul si realizarile nu Tnseamna acelasi
lucru, chiar daca de cele mai multe ori le confundam. Realizarea este
ceva spre care tinzi sau ajungi - un fel de scop. Este ceva tangibil, clar
definit i masurabil. Succesul, In schimb, este un sentiment sau o stare.
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,»dimte ca are succes. Este de succes", spunem, folosind verbul ,,a fi",
pentru a sugera starea respectiva. Desi putem gasi cu usurintd o cale
prin care sa atingem un obiectiv, stabilirea unui drum pentru a ajunge la
acel sentiment intangibil de succes este mult mai evaziva. Din punctul
meu de vedere, realizarea vine atunci cand urmaresti si atingi ceea CE
iti doresti. Succesul apare atunci cand ifi este clar DE CE 1ti doresti
asta. Trecutul este motivat de factori palpabili, iar prezentul de ceva mai
adanc intiparit in creier - si ne lipseste capacitatea de a transpune aceste
sentimente 1n cuvinte.

Succesul vine atunci cand te trezesti in fiecare zi gandindu-te tot
timpul DE CE faci ceea CE faci. Realizdrile noastre - ceea CE facem -
servesc drept repere care sa ne arate ca suntem pe calea cea buna. Nu
este o relatie de tipul ,ori/ori", fiindcd avem nevoie de ambele. Un
intelept a spus la un moment dat: ,,Banii nu pot cumpara fericirea, dar
platesc iahtul cu care te plimbi." Este un mare adevar in aceasta
afirmatie. Iahtul reprezinta realizarea, este usor de vazut si, daca ai un
plan bine pus la punct, reprezinti ceva complet realizabil. In acest timp
apare insa In peisaj si sentimentul greu de definit al succesului. Evident,
acest lucru este mult mai greu de vazut si de atins. Este vorba despre
concepte distincte, care uneori merg impreuna, iar alteori nu. Mai mult,
unii oamenti, in timp ce se afld in cautarea succesului, confunda pur si
simplu ceea CE obtin cu destinatia finald. Este si motivul pentru care nu
se simt niciodata multumiti, indiferent cat de mare le-ar fi iahtul si
indiferent cati bani au. De cele mai multe ori pornim de la o premisa
falsa, aceea cd daca vom avea cat mai multe realizari, vom cunoaste si
succesul. Dar rareori se intdmpla asa ceva.

Pe parcursul construirii unei afaceri sau a unei cariere, devenim
mai increzdtori in ceea CE facem. Devenim experti In CUM putem
proceda. Cu fiecare realizare, masuratorile palpabile ale succesului si
sentimentul ca facem progrese cresc. Viata este bund. Cu toate acestea,
pentru cei mai multi dintre noi, undeva pe parcursul caldtoriei uitam DE
CE am pornit in primul rand pe acest drum. Undeva in decursul tuturor
acestor realizari are loc 0 scindare. Acest lucru este valabil pentru
indivizi §i organizatii deopotrivd. Antreprenorii de la Endicott au
experimentat fiecare in parte aceeasi tranzitic ca cea a Wal-Mart-ului
sau a altor companii mari ce trec sau au trecut prin asa ceva. Deoarece
Wal-Mart opereaza la o de scara atat de ampla, impactul avut de
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raspunsurile neclare la intrebarea DE CE este resimtit la o scara mult
mai mare. Angajatii, clientii $i comunitatea vor simti §i ei acest lucru.

Cei care au capacitatea de a nu pierde niciodatd din vedere
propriul DE CE, indiferent de cat de putin sau cat de mult realizeaza, ne
pot inspira. Cei care au capacitatea de a nu pierde din vedere propriul
DE CE si de a conduce pe toatd lumea in directia corecta sunt marii
lideri. Pentru marii lideri Cercul de Aur este echilibrat. Ei sunt in
cautarea propriului DE CE, se simt responsabili de modul in care fac
asta (CUM) si ceea CE fac are rolul de dovada tangibild a lucrurilor in
care cred. Cei mai multi dintre noi ajung 1nsa intr-un punct in care ceea
CE facem si CUM ne determind sd ne pierdem in cele din urma
echilibrul. Ajungem la un punct in care raspunsurile la intrebarea DE
CE nu mai corespund cu raspunsurile la intrebarea CE. Separarea
lucrurilor tangibile de cele intangibile este cea care marcheaza
scindarea.
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12 Aparitia unor puncte de rascruce

Wal-Mart si-a demarat afacerile la scara mica. Asa a procedat si
Microsoft. Si Apple. La fel si General Electric, Ford si aproape fiecare
companie care a reusit sa aiba succes - nici una nu a inceput prin a face
achizitii, fuziuni sau preludri si nici nu a atins proportii uriase peste
noapte. Aproape fiecare companie sau organizatie incepe la fel: cu o
idee. Indiferent ca se dezvolta pana intr-acolo incat devine o corporatie
de miliarde de dolari, ca Wal-Mart, sau da gres in primii ani, cele mai
multe dintre ele au inceput cu o singurd persoand sau un grup mic de
oameni care au avut o idee. Chiar si statul american s-a nascut in acelasi
mod.

La inceput, ideile sunt alimentate de pasiune - emotia aceea
extrem de captivantd care ne face sa realizdm lucruri irationale.
Pasiunea este cea care 1i conduce pe multi sa faca sacrificii pentru ca o
cauza mai importantd decat ei Ingisi sd poatd fi materializata. Unii
renunta la scoald sau la un loc de munca perfect, cu un salariu bun si
beneficii, pentru a incerca sa reuseasca de unii singuri. Altii lucreaza
extrem de multe ore fara sa stea pe ganduri, sacrificandu-si uneori
stabilitatea relatiei sau chiar sandtatea personald. Aceastd pasiune este
atat de intoxicanta si de interesantd incat i1 poate afecta si pe cei din jur.
Inspirati de viziunea fondatorului, multi dintre cei care lucreaza intr-0
companie chiar de la infiintarea ei adoptd imediat ideile. Bazandu-se pe
instinct, acesti angajati renunta la un moment dat la locurile lor de
munca bine platite si accepta salarii mai mici pentru a incepe sa lucreze
intr-o companie in cazul careia riscul de esec este, din punct de vedere
statistic, de 90%. Dar statisticile nu conteaza, fiindca viata lor este
dominatd de pasiune si de optimism, iar energia este la cote maxime. Ca
toti cei care adoptd imediat o idee, comportamentul celor care se alatura
unei firme incd de la infiintarea ei spune mai multe despre ei decat
despre perspectivele propriu zise ale firmei.

Si, cu toate acestea, motivul pentru care atat de multe
intreprinderi mici dau gres este ca pasiunea in sine nu este suficienta
pentru a o putea scoate la capat. Pentru ca pasiunea sa supravietuiasca,
este nevoie de o structurd. Un DE CE fara CUM - pasiune fara structura
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- are o probabilitate foarte mare de esec. iti amintesti explozia de
companii virtuale? In acele cazuri exista foarte multd pasiune, dar nu
suficienta structura. ,,Titanii" de la Endicott House nu s-au confruntat
totusi cu aceasta problema, fiindca au stiut cum sa construiasca sisteme
si procese astfel incat companiile lor sa se dezvolte. Fac parte astfel din
cele zece procente de companii mici care reusesc sa supravietuiasca in
primii trei ani de la infiintare. Mai mult, au avut si in continuare o
evolutie foarte buna. Provocarea cu care s-au confruntat a fost diferita.
Pasiunea poate avea nevoie de structura pentru a supravietui, dar pentru
ca aceasta structura sa se consolideze, este nevoie de pasiune.

La asta am asistat la reuniunea Titanilor: am vazut o incépere
plind de oameni cu indeajuns de multd pasiune pentru a incepe o
afacere, dar si cu suficiente cunostinte pentru a construi sisteme si
structuri cu ajutorul carora sa supravietuiasca - si chiar foarte bine. Dar,
dupa atatia ani in care s-au concentrat pe transformarea unei viziuni
intr-o afacere viabila, multi au inceput sa se fixeze asupra a ceea CE
face organizatia sau CUM pot evolua. Fiindcd au fost absorbiti de
partea financiarda sau de un alt rezultat usor de masurat si
concentrandu-se pe modul CUM au fost obtinute aceste rezultate
tangibile, nu s-au mai concentrat pe raspunsurile la intrebarea DE CE,
trecand cu vederea motivul pentru care, mai intai de toate, si-au infiintat
firma. Acest lucru s-a intamplat si la Wal-Mart. O companie obsedata sa
deserveasca diverse comunitdfi a devenit interesatd exclusiv de
atingerea propriilor obiective.

Ca cei de la Wal-Mart, antreprenorii de la Endicott obisnuiau sa
gandeascd, sa actioneze si sd comunice din interiorul Cercului de Aur
spre exterior - pornind de la DE CE si ajungand la CUM. Dar pe masura
ce aveau un succes din ce in ce mai mare, procesul a fost inversat. Pe
primul loc se afla acum raspunsurile la intrebarea CE; prin urmare, toate
sistemele si procesele sunt dedicate In prezent acestor rezultate
tangibile. Motivul pentru care s-a produs respectiva schimbare este
simplu - a aparut un punct de rascruce, iar raspunsurile la intrebarea DE
CE nu au mai fost chiar atat de clare.

Cea mai mare provocare este succesul
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Unica si cea mai mare provocare cu care orice organizatie se va
confrunta este... succesul. In cazul unei companii mici, fondatorul se va
baza pe instinctul sdu pentru a lua toate deciziile majore. De la
marketing la productie, de la strategie la tacticd, angajare si concediere,
deciziile pe care fondatorul le va adopta vor fi cele potrivite daca el
insusi are incredere in propriul instinct. Dar pe masura ce organizatia
creste si are mai mult succes, devine fizic imposibil ca o singura
persoana sa ia toate deciziile majore. Dintr-odata trebuie sa inceapa sa
aiba Incredere in altii, fiindca aceste persoane vor incepe, la randul lor,
sa ia decizii majore legate de angajari. $i incet, dar sigur, in vreme ce
megafonul ia amploare, claritatea DE CE-ului incepe sa se dilueze.

Intrucat filtrul deciziilor din perioada de inceput a fost instinctul,
situatiile ce pot fi judecate rational si datele empirice reprezintd de
multe ori singurul temei pentru deciziile ulterioare. Organizatiile care
trec prin divizare nu mai sunt inspirate de o cauza mai mare decat ele
insele. Oamenii vin pur si simplu la lucru, gestioneaza sisteme si
lucreaza pentru a atinge anumite obiective prestabilite. Nu mai au insa
nici o catedrald de construit. Pasiunea a disparut, iar inspiratia a atins
pragul de jos. In acel moment, majoritatea angajatilor considera
compania un simplu loc de munca. Dacd asa se simt oamenii din
interior, imagineaza-{i cum se simt cei din exterior. Nu este de mirare ca
manipularea incepe s domine nu numai modul in care compania isi
vinde marfurile, ci 1 modul in care isi pastreaza angajatii. Bonusurile,
promotiile si alte stimulente ademenitoare, chiar si insuflarea fricii
reprezintd acum singura modalitate de a-i pastra cumva pe cei talentati.
Ceea ce nu e tocmai inspirational.

Aceasta diagramd descrie viata unei organizafii. Linia de sus
reprezintd cresterea a ceea CE face organizatia. Pentru o companie,
acest lucru se masoara, de obicei, in bani - profituri, venituri, indicatori
financiari, preturi sau cresterea cotei de piatd. Sistemul de masurare
poate fi reprezentat de orice, in functie de ceea ce face organizatia. In
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cazul 1n care se ocupa de salvarea cateilor pierduti, atunci s-ar raporta la
numarul de pui salvati. Este un mod simplu de a masura cresterea a ceea
CE face o organizatie. Raspunsurile la intrebarea CE sunt, la urma
urmei, tangibile si usor de masurat.

A doua linie reprezinta DE CE-ul - claritatea scopului initial, a
cauzei sau a convingerilor. Ideea este sa ne asiguram ca, din perspectiva
dezvoltarii CE-ului, claritatea DE CE-ului ramane strans legatd de
acesta. Cu alte cuvinte, pe masurd ce volumul megafonului creste,
mesajul transmis trebuie sa ramana clar.

Volumul megafonului provine exclusiv de la o amplificare a
CE-ului. Daca acest sistem de masurare creste, orice companie poate
deveni o companie ,,de top". Abilitatea de a inspira este cea care
mentine 1nsa claritatea DE CE-ului, care oferd doar catorva persoane si
organizatii capacitatea de a conduce. Momentul in care raspunsurile la
intrebarea DE CE incep sa se estompeze, apare scindarea (sau, altfel
spus, un punct de riscruce). In acest punct organizatiile pot avea un
oarecare ecou, dar nu mai reprezintd nimic clar.

Atunci cand organizatiile sunt mici, ceea CE fac si DE CE o fac
sunt intr-o oarecare concordanta. Infiintate pornind de la personalitatea
fondatorului, este relativ usor pentru angajati care au fost acolo chiar de
la inceput sd ,priceapd" cum stau lucrurile. Raspunsurile clare la
intrebarea DE CE sunt Intelese, pentru ca sursa pasiunii este aproape -
mai mult, este prezentd in fiecare zi la serviciu. In cele mai multe
intreprinderi mici, tofi angajatii stau Inghesuiti in aceeasi Incdpere si
socializeaza unii cu ceilalti. Stau pur si simplu in preajma unui fondator
carismatic, care Inlesneste inflorirea acelui sentiment ca fac parte parte
din ceva special. Desi pot castiga la capitolul eficientd, in cazul
intreprinderilor mici, care se simt perfect confortabil sa opereze asa,
nevoia de a raspunde clar la intrebarea DE CE nu este atit de
importantd. Pentru organizatiile care doresc sd treaca Testul
Autobuzului, care vor sa aiba venituri de miliarde de dolari sau sa
lucreze ori sa opereze la o scard suficient de mare incat sa produca o
schimbare a pietei sau a societatii, necesitatea de a gestiona punctele de
rascruce este de o importanta capitala.

Testul Autobuzului este o metafora simpla. Daca fondatorul sau
liderul unei organizatii ar fi lovit de un autobuz, ar continua organizatia
sd prospere 1n acelasi ritm, fard ca el sa se mai afle la carma? Atat de
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multe organizatii se bazeaza pe forta unei singure persoane incat
plecarea acesteia poate duce la perturbari semnificative. Intrebarea nu
este dacd acest lucru se va intdmpla - toti fondatorii pleaca sau mor la
un moment dat; intr-un final, totul tine de cat de pregatitd este
organizatia pentru aceasta plecare inevitabila. Provocarea nu este de a
se agata de lider, ci de a gasi modalitati eficiente astfel incat viziunea
fondatorului sa ramana vie pentru totdeauna.

Pentru a trece Testul Autobuzului, pentru ca o organizatie sa
continue sa inspire si sd conducd si dupd plecarea fondatorului sau,
raspunsurile pe care acesta le-a dat la intrebarea DE CE trebuie sa fie
extrase si integrate in cultura companiei. Mai mult, un plan de
succesiune bine pus la punct ar trebui sa aiba ca scop identificarea unui
lider inspirat de cauza fondatoare si pregatit s conduca organizatia in
generatia urmatoare. Viitorii lideri sau angajati trebuie sa fie inspirati de
ceva mai maret decat personalitatea puternica a fondatorului si trebuie
sa vada dincolo de profit si de valoarea actiunilor.

Microsoft a trecut la un moment dat printr-un punct de rascruce,
dar nu intr-o asemenea masura incat sa nu poata fi adus inapoi pe linia
de plutire. Nu cu multa vreme 1n urma, a existat o perioada in care cei
de la Microsoft veneau in fiecare zi la serviciu pentru a schimba lumea.
Si au si facut-o. Faptul cd Microsoft a pus un calculator pe fiecare birou
a schimbat semnificativ modul in care trdim. La un moment dat insa,
raspunsurile pe care le dadeau la intrebarea DE CE nu au mai fost atit
de clare. Putini dintre cei care lucreaza acum acolo sunt instruiti sa faca
tot ce le sta in putin{d pentru a-i ajuta pe oameni sa fie mai productivi,
astfel ncat sa isi poatd atinge potentialul maxim. Astfel ca Microsoft a
devenit o simpla companie de software.

Daca intri in sediul Microsoft din Redmond, Washington, vei
decoperii totusi cd, desi raspunsurile lor la intrebarea DE CE au devenit
neclare, nu s-au pierdut de tot. Acest sentiment al unei cauze, dorinta de
schimba lumea sunt incd prezente, dar, coplesite de CUM si CE, nu
prea se mai gandeste nimeni la ele. Microsoft are acum remarcabila
oportunitate de a-si clarifica propriul DE CE si de a-si recapata
inspiratia care i-a adus acolo unde se afla astizi. In cazul in care nu se
intampla acest lucru, daca se vor rezuma sa-si gestioneze raspunsurile la
intrebarea CE si sd-si ignore in continuare propriul DE CE, atunci vor
ajunge ca America Online, 0 companie care s-a indepartat atat de mult
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de trecut ncat aproape ca s-a pierdut undeva pe drum. Mai existd doar
cateva indicii vagi ale DE CE-ului original.

America Online obignuia sd inspire. Era compania la care toti
incercau sd se angajeze, asa cum este Google astdzi. Oamenii erau
dispusi sa se mute in Virginia pentru a lucra la aceastd companie
uimitoare ce schimba intr-un fel regulile business-ului. La fel ca toate
companiile care inspird, AOL a pus in practicd schimbari care au
modificat profund modul in care ne desfasuram activitatea. Au inspirat
o natiune Intreaga sd se conecteze la internet. Cauza lor a fost clard, iar
deciziile erau dictate de propriile raspunsuri la intrebarea CE. Scopul lor
era sd convinga cat mai multe persoane sa intre in mediul online, chiar
daca, pe termen scurt, deciziile luate in vederea realizarii acestui
obiectiv au provocat haos. Concentrandu-se pe raspunsurile la
intrebarea DE CE, AOL si-a depasit concurenta prin decizia de a
schimba metoda de tarifare, de la plata pe ord la abonament lunar
nelimitat, o decizie care a creat atat de mult trafic in mediul virtual incat
se li blocau mai mereu serverele. Avand in vedere impactul, decizia nu
a fost nici practica, nici rationald, dar a fost alegerea cea mai potrivita
pentru a-si pune in practica propria cauza. Faptul ca sistemele lor nu
erau pregatite pentru un trafic suplimentar n-a facut decat sa-i determine
sd gaseasca solutii pentru a face fatd acestei situatii, asigurandu-se ca
America are, de fapt, acces la internet.

in acele zile, o adresa de e-mail AOL era un lucru cu care te
puteai mandri - un semn care ardta cd esti unul dintre cei care a facut
parte din revolutia internetului. In zilele noastre, faptul ci ai o adresa de
de e-mail AOL nu arata decat ca ai ramas in urma. Sensul unui lucru
atat de simplu precum extensia (@aol.com s-a schimbat atat de mult
incat este o dovada in plus ca propria cauza a companiei este de mult
timp trecutd cu vederea. In lipsa unor rispunsuri clare la intrebarea DE
CE, AOL s-a bazat doar pe dinamicd pentru ca lucrurile sa mearga.
Compania nu mai inspird pe nimeni, nici pe cei care lucreaza acolo, nici
pe cei din exterior. Nu mai vorbim despre firma asa cum o faceam
inainte si cu siguran{d nu mai simgim acelasi lucru vizavi de ea. Nu o
comparam cu Google, cu Facebook sau cu vreo altd companie din
domeniu. La fel ca un tren de marfa care frineaza brusc, ¢ nevoie de o
distanta mare pentru ca acest tren sd se opreascd complet. Este o simpla
chestiune de fizica. In cel mai bun caz, vor mai putea functiona o
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vreme, datd fiind dimensiunea, dar fara un scop prea convingator, fard o
cauza sau fara convingeri clare, compania nu prea va mai reprezenta
nimic. Intr-un final, probabil, va fi divizati si vinduta pe buciti (cu tot
cu tehnologiile sau clientii aferenti) - trist, avand in vedere cat de mult
ne inspira la un moment dat AOL.

Nu este o coincidenta faptul ca antreprenorii de succes tanjesc
dupa perioada inceputurilor. Nu este un accident faptul cd marile
companii vorbesc despre intoarcerea in timp. Fiindca au dreptate. Este
vorba despre o ,,intoarcere la elementele de baza". Au realmente nevoie
sa revind la vremurile in care ceea CE faceau era in perfecta
concordantad cu raspunsurile pe care si le dideau la intrebarea DE CE.
Daca vor continua sa se concentreze pe CE in detrimentul DE CE - mai
mult volum, dar mai putina claritate - capacitatea lor de a prospera si de
a inspira in anii urmatori va fi In cel mai bun caz una dubioasa.
Companii precum Wal-Mart, Microsoft, Starbucks, Gap, Dell si multe
altele, care obignuiau sa fie speciale, au trecut printr-o sciziune. Daca nu
isi pot raspunde din nou la intrebarea DE CE si nu isi vor inspira din
nou angajatii si clientii, vor ajunge s semene cu AOL si nu vor mai fi
sub nici o formd companiile din trecut.

Ceea ce se poate masura este si realizabil

In toamna primului an de facultate, Christina Harbridge si-a
propus sd-si gaseasca un loc de munca cu jumatate de norma. Intrigata
de perspectiva de a lucra in tranzactiile cu antichitati, a raspuns unui
anunt publicat intr-un ziar din Sacramento, unde se specifica ca se va
ocupa de activitati tipice de birou, pentru un ,,colector". Christina avea
sa afle in scurtd vreme ca treaba ei era aceea de a completa diverse
formulare pentru un agent - si nici atunci nu a fost absolut sigura ce
anume insemna asta.

Birourile colectorilor se aflau intr-o incapere mare, cu zeci de
telefoane si o mulfime de agenti care sunau incontinuu diverse companii
sau persoane fizice care aveau datorii neplatite catre terfe parti. Spatiul
era unul deschis, asa ca toatd lumea putea auzi ce discuta ceilalti la
telefon. Christina a fost uimitd de asprimea tonului pe care agentii il
foloseau cand vorbeau cu cei de la care trebuiau sa colecteze sumele
restante. ,,i1 harfuiau si aproape ca ii amenintau", a spus ea. ,,Ar fi facut
orice pentru a scoate ceva informatii sau promisiuni de la ei."
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Harbridge a recunoscut faptul ca proprietarul companiei si agentii
erau niste persoane foarte amabile si politicoase. Se ajutau reciproc, 1si
ascultau problemele si chiar puneau méand de la mana pentru a
sponsoriza o familie nevoiasa in perioada sarbatorilor. Dar atunci cand
vorbeau la telefon pentru a recupera bani, aceleasi persoane deveneau
agresive, nepoliticoase si de cele mai multe ori rauticioase. Nu din
cauza faptului ca ar fi fost niste oameni rai, ci ca fuseserd motivati sa fie
asa.

Comportamentul lor arogant era perfect justificat. ,,Ceea ce poate
fi masurat este si realizabil", spunea Jack Daly, un renumit trainer pe
probleme de vanzari. lar in lumea celor ce colecteaza datorii, se ofera
bonusuri in functie de cat de multi bani au reusit sa recupereze - ceea ce
a dus la o intreagd industrie care amenintd, hartuieste, persecutd si
provoaca. Nu a durat mult pand cand Harbridge a adoptat aceeasi
atitudine ori de cate ori statea de vorba cu debitorii. ,,Am inceput sa
tratez persoanele cu care discutam la telefon asa cum procedau si
ceilalti", a spus ea.

Simtind ca ceea ce facea nu era sub nici o forma in concordanta
cu propriul DE CE, Harbridge a ajuns la concluzia ca trebuia sa existe si
un alt mod de a recupera banii. ,,Imi intrase in cap ideea de a infiinta o
agentie de recuperare a datoriilor, la care insd comportamentul sa fie
unul amabil”, a spus ea. Cei care lucrau in domeniu o considerau naiva,
daca nu chiar nebuna. S$i poate ca asa si era.

In 1993, Christina s-a mutat in San Francisco si si-a infiintat
propria firma de colectare, Bridgeport Financial, convinsa fiind ca
agentii ar avea mai mult succes daca si-ar respecta interlocutorii in loc
sa 1i haituiasca. Si-a construit compania prin prisma propriului ei DE
CE - acela ca toatd lumea are o poveste si fiecare meritd sa fie ascultat.
Abordarea ei era sa aiba propriii agenti care sa stabileasca un raport cu
debitorul aflat la celdlalt capat al telefonului, in decursul unei
conversatii de trei minute. Scopul era ca acesta sd afle tot ce se putea
despre situatia persoanei respective: avea mijloacele necesare pentru a
plati datoria? Ar putea onora un plan reesalonat de plati? Motivul
neplatii a fost o situatie pe termen scurt? i faiceam pe oameni sd ne
spuna adevarul", a spus ea. ,,Sigur, aveam si un departament juridic, dar
am Incercat sd evitdm sa apelam la el." Era constienta 1nsa ca, indiferent
de intentiile sale, in cazul in care si-ar fi masurat rezultatele in aceeasi
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manierd ca ceilalti, urmarea ar fi fost acelasi comportament ingrozitor.
Asa ca a venit cu o modalitate complet noua de a-si motiva oamenii,
gasind o cale de a-si masura propriul DE CE.

La Bridgeport Financial, bonusurile nu erau acordate pentru suma
de bani colectata, ci in functic de cat de multe carduri de ,,multumire"
trimiteau agentii ei. Acest lucru este mai greu decat pare la prima
vedere. Trimiterea unui card de multumire pentru timpul alocat unei
convorbiri telefonice presupune cateva lucruri. In primul rand, Christina
a fost nevoitd sd angajeze oameni care sd creada In ceea ce credea si ea.
A trebuit sa-si aleagd angajatii potriviti, filndcd daca acestia nu erau
convingi ca toatd lumea meritd sa fie ascultatd, lucrurile nu aveau sa
functioneze. Numai oamenii cu adevarat potriviti ar fi fost capabili sa
creeze o atmosfera propice in cadrul unei convorbiri telefonice, care sa
justifice trimiterea ulterioara a unui card de multumire, chiar daca
scopul fusese un apel prin care se solicitau bani. Harbridge a masurat
DE CE exista compania ei, nu CE anume facea, rezultatul fiind o
cultura in care compasiunea era mai presus de orice.

Dar celelalte rezultate? Ce zici de rezultatele financiare, cele la
care majoritatea companiilor se gandesc mai intai de toate? Bridgeport
Financial a colectat cu 300 la sutd mai mult decat media pe industrie.
Mai mult, majoritatea persoanelor §i companiilor care inifial fusesera
actionate n justifie au ajuns sa facd mai multe afaceri cu firma care
apelase la agentia de colectare - un lucru fara precedent in domeniu.

Afacerea Christinei nu a reusit doar pentru cd proprietara ei stia
DE CE face asta, ci pentru cd a gasit o modalitate de a-s1 masura DE
CE-ul. Dezvoltarea companiei a fost rasundtoare, iar cauza ei a fost
clard. Ea a inceput cu DE CE si restul a venit de la sine.

Cele mai multe organizatii utilizeaza in prezent valori foarte clare
pentru a urmari progresul si dezvoltarea a ceea CE fac - de obiceli, este
vorba despre bani. Din nefericire, avem la dispozitie masuratori destul
de precare prin care sd ne asiguram ca raspunsurile la intrebarea DE CE
raman foarte clare. Dwayne Honore a condus in ultimii zece ani propria
sa companie de constructii din Baton Rouge, Louisiana - 0 meserie
invatatd de la tatal sau. Un lider cu un sentiment profund al scopului, el
concepuse cu cativa ani Tn urma un sistem genial prin care se asigura ca
valorile sale sunt incorporate in cultura propriei companii. Si-a dat
seama cum sa masoare un lucru in care majoritatea oamenilor nu cred
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cu adevarat: echilibrul dintre viata personald si cea personala. Honore
este de parere ca oamenii nu ar trebui sa stea foarte mult la serviciu, ci
mai degraba sa lucreze pentru a petrece mai mult timp alaturi de
familie.

Fiecare angajat de la Honore Construction era obligat sd semneze
condica dimineata si seara. Dar exista si un siretlic. Trebuiau sa vina la
serviciu intre 8:00 si 08:30 dimineata si sd plece intre orele 17:00 si
17:30. Statul peste program insemna ca nu se mai acorda bonusuri. lar
fiindca angajatii stiau ca trebuie sa plece la ora 17:30, nu-si mai iroseau
aproape deloc timpul. Productivitatea era foarte mare, iar fluctuatia
personalului era foarte redusa. Gandeste-te cat de multe ai facut in ziua
de dinainte de plecarea in concediu. Si acum imagineaza-ti ca fiecare zi
ar fi aga. Exact la acest aspect s-a gandit Dwayne Honore. Fiindca si-a
dat secama cum sa masoare o valoare la care tinea foarte mult, acea
valoare a fost adoptata. Mai mult, pentru ca actiunile lui Honore trec
Testul Telinei, ceilalti pot vedea clar lucrurile 1n care el crede.

Banii sunt o masurd perfect legitima a marfurilor vandute sau a
serviciilor prestate. Nu reprezintd insd un mod de calcul al valorii. Doar
pentru cd cineva face o multime de bani nu inseamnd neaparat ca el
oferd si ceva de valoare. De asemenea, doar pentru cd cineva castiga
mai putin nu inseamna neaparat ca nu ofera valoare. Simpla masurare a
numadrului de produse vandute sau a banilor nu reprezintd o indicatie a
valorii. Valoarea este un sentiment, nu un calcul. Aceasta este perceptia.
Unii ar putea argumenta ca un produs mai sofisticat care are un pret mai
mic are o valoare mai mare. Dar raportat la ce standarde?

Unchiul meu facea rachete de tenis. Le producea in aceeasi
fabrica cu o alta firma cunoscutd in acest segment. Erau realizate din
acelasi material si cu aceleasi utilaje. Singura diferenta era ca, la iesirea
de pe linia de asamblare, rachetele unchiului meu nu aveau imprimat
logo-ul renumitului brand. De asemenea, se vindeau la un pret mai mic,
in aceleasi magazine cu cele de brand. In fiecare luni, rachetele de
firma se vindeau mult mai bine decat rachetele generice. De ce?
Deoarece oamenii percepeau o valoare mai mare pentru un nume de
firma, fiind de parere cd este in reguld sa plateasca in plus pentru acest
sentiment. Strict rational vorbind, rachetele generice ofereau o valoare
mai buna. Dar, din nou, valoarea este o perceptie, nu un calcul, fiind si
motivul pentru care companiile pun un accent destul de mare pe
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investitiile in propriul brand. Insa un brand puternic, la fel ca toti ceilalti
factori intangibili care contribuie la perceperea valorii, Incepe cu un
sens clar al raspunsurilor la intrebarea DE CE.

Daca cei din zona exterioara a megafonului iti impartasesc DE
CE-ul si daca sunt capabili sd comunice in mod clar ca ei insisi cred in
tot ceea ce spui si faci tu, atunci apare si increderea, iar valoarea este
perceputd ca atare. In aceastd situatie, cumpiratorii fideli vor vor fi
dispusi sa plafeasca un pret mai mare sau sa faca niste sacrificii pentru a
obtine acel sentiment. Pentru ei, jertfa de timp sau de bani este
justificatad. Vor incerca sd explice sentimentul de valoare ce vine din
calitate, caracteristici sau un alt element usor de exemplificat, dar nu
despre asta este vorba. Aceia sunt factorii externi, in timp ce
sentimentul respectiv vine exclusiv din interiorul lor. Atunci cand
oamenii stiu Tn mod clar care sunt convingerile unei companii fard a
folosi cuvinte care sa aiba legatura cu pretul, calitatea, serviciile si
caracteristicile, inseamna ca respectiva companie a depasit cu succes
punctul de riscruce. In momentul in care oamenii descriu valoarea
perceputa prin cuvinte emotionante sau profunde, precum ,,dragoste”,
este un semn care ne arata sigur ca s-a raspuns foarte clar la intrebarea
DE CE.

O succesiune corespunzitoare la functia de conducere iti pastreaza
in continuare motivatia

Trei cuvinte au lipsit din discursul de ramas bun al lui Bill Gates
atunci cand a debarcat oficial de la conducerea Microsoft in iunie 2008.
Sunt trei cuvinte pe care, probabil, nici macar nu si-a dat seama ca ar
trebui sd le rosteasca.

,,Ma voi intoarce."

Desi Gates a renuntat la rolul sdu de CEO al Microsoft, lasandu-i
locul lui Steve Ballmer in anul 2000, pentru a dedica mai mult timp si
energie Fundatiei Bill si Melinda Gates, a continuat si aiba in
continuare un rol si sa fie prezent la sediul Microsoft din Redmond,
Washington. Planul sau a fost dintotdeauna acela de a ldsa compania in
grija altora, dar ca o multime de alti fondatori, Gates a uitat sa faca un
lucru care ar fi permis planului sau sa functioneze. Aceasta omisiune ar
putea avea un impact devastator asupra companiei Microsoft, fiind chiar
necesard la un moment dat revenirea acestuia la carma navei pe care a
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construit-o.

Bill Gates este special. Nu doar prin prisma creierului lui sau a
stilului de a conduce. Desi importante, aceste doua lucruri nu reprezinta
formula pentru a construi de la zero o companie in valoare de saizeci de
miliarde de dolari. Ca toti liderii vizionari, Bill Gates este special,
deoarece el Intruchipeaza propriile convingeri. Este 1nsasi
personificarea DE CE-ului Microsoft. Si, din acest motiv, este
asemenea unui far care le reaminteste celorlalti DE CE accepta sa
lucreze pentru el.

In 1975, atunci cand Gates a fondat Microsoft alituri de Paul
Allen, a facut acest lucru pentru a promova o cauza mult mai mare:
daca le-ai pune oamenilor la dispozitie instrumentele corecte si i-ai face
mult mai productivi, atunci toata lumea, indiferent de nivelul social, va
avea oportunitatea de a-si atinge adevaratul potential. ,,Un computer in
fiecare casa si pe fiecare birou" - Gates si-a imaginat ceva cu adevarat
remarcabil pentru o companie care nici macar nu fabrica PC-uri.
Windows, cel mai de succes software de la Microsoft, a permis tuturor
sa aibd acces la o tehnologie puternica. Instrumente precum Word,
Excel sau PowerPoint au dat tuturor puterea de a pune in practica
promisiunea noii tehnologii, astfel incat sa devind mai eficienti si mai
productivi. Intreprinderile mici, de exemplu, ar putea arita si actiona ca
marile companii. Aplicatiile software de la Microsoft 1-au ajutat pe
Gates sa confere putere ,,omului obisnuit".

Nu exista nici un dubiu, Microsoft a facut mai multe decat Apple
pentru a schimba lumea. Desi suntem atrasi de Apple pentru
binemeritata reputatie de inovare si provocare a modelelor de afaceri
din mai mult de o industrie, Microsoft este compania care a fost
responsabild pentru dezvoltarea calculatorului personal. Gates a ,,pus"”
un calculator pe fiecare birou si, din acest punct de vedere, a schimbat
intr-adevar lumea. Dat fiind ca era intruchiparea in carne si oase a DE
CE-ului companiei, ,,omul obisnuit" ce si-a atins un potential uimitor,
ce se Intdmpla acum, ca el a plecat?

Gates 1nsusi a considerat intotdeauna cd are parte de o atentie
mult prea mare pentru rolul sdu de la Microsoft, o mare parte din ea
fiind pusa, desigur, pe seama averii sale exceptionale. Ca toti liderii
plini de inspiratie, el recunoaste ca rolul sau este de a conduce cauza,
dar altii vor fi fizic responsabili pentru punerea ei in practicd. Martin
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Luther King Jr. nu ar fi putut schimba America traversand pur si simplu
un pod in Selma, Alabama, aldturi de alti cinci lideri proeminenti ai
drepturilor civile. A fost nevoie de mii de oameni ce marsaluiau in
spatele lor pentru a stimula schimbarea. Gates isi da seama de nevoia
unei schimbari reale, dar a neglijat sd-si aminteasca faptul cd orice
miscare efectiva, fie ea sociala sau de afaceri, are nevoie de un lider
care sd iasd in evidentd, care sd 1si promoveze viziunea si sd le
reaminteascd mai Intai de toate oamenilor DE CE participa la ea. Desi
Martin Luther King a fost nevoit sa traverseze podul in marsul sau din
Selma pand in Montgomery, semnificatia in sine a trecerii podului a
contat. De asemenea, in afaceri, desi profitul si valoarea actiunilor sunt
elemente valide si relevante, ele nu inspird oamenii sa vina sa serviciu.

Desi Microsoft a trecut printr-un punct de rascruce cu ani in urma,
transformandu-se dintr-o companie care intentioneaza sa schimbe lumea
intr-o companie care produce aplicatii software, prezenta lui Gates a
ajutat organizatia sa transmitd mai departe, chiar si intr-0 masura foarte
mica, DE CE anume existd. Dupa plecarea lui Gates, Microsoft nu a
avut la dispozitie suficiente sisteme prin care sa-si masoare si sa-si
promoveze propriul DE CE - o problema care va avea un impact din ce
in ce mai mare odata cu trecerea timpului.

O astfel de plecare ca cea a lui Gates nu este singularad in randul
companiilor cu lideri deopotriva de vizionari. Steve Jobs, intruchiparea
fizica a revolutionarului, un om care, de asemenea, a personificat DE
CE-ul companiei sale, a parasit Apple in 1985, dupd legendara lupta
pentru putere cu presedintele Apple, John Sculley, dar si cu membrii
consiliului de administratie. Impactul asupra companiei a fost unul
profund.

Angajat chiar de Jobs in 1983, Sculley a fost un director perfect
capabil, cu rezultate de exceptie dovedite. El stie CE sa facd si CUM sa
faca asta. A fost considerat unul dintre cei mai talentati directori de
marketing, avansdnd rapid in carierd in perioada in care a lucrat la
PepsiCo, acolo unde a creat campania publicitard ,,Provocarea Pepsi",
care a avut un succes rasunator si care i-a ajutat sa depaseasca pentru
prima data in istorie Coca-Cola. Problema a fost cd nu era nicidecum
potrivit pentru Apple. A condus compania ca pe o afacere si nu s-a aflat
in acea pozitie pentru a-gi promova cauza.

Este greu sa-ti dai seama cum a primit un om atat de nepotrivit ca
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Sculley un loc de muncéd la Apple, in primul rand. Simplu - a fost
manipulat. Sculley nu I-a abordat pe Jobs pentru a-i cere sa faca parte
din cauza Apple. Modul in care s-a desfasurat povestea reald a facut din
esec un lucru aproape previzibil. Jobs stia cd avea nevoie de ajutor. El a
stiut ca are nevoie de un individ de tipul CUM, care sa-l ajute sa-si puna
in practica viziunea. Astfel ca 1-a abordat pe Sculley, care avea un CV
solid, si i-a spus: ,,Vrei sd vinzi apa cu zahar toatd viata ta sau vrei sa
schimbi lumea?" A mizat intr-un fel pe egoul lui Sculley, dar si pe
aspiratiile si temerile sale, finalizdnd astfel o manipulare perfect
executatd. In urma ei, Jobs a fost alungat din propria companie cativa
ani mai tarziu.

Apple a continuat sa evolueze bazandu-se pe principiile lui Steve
Jobs timp de cativa ani, in care companiile au inceput sa cumpere
computere Macintosh, iar dezvoltatorii de software au continuat sa
creeze aplicatii noi. Nu a mai trecut mult timp 1nsd pana cand compania
avea sa inceapa sa se clatine. Pur si simplu Apple nu mai era ceea ce
fusese. Trecuse printr-un punct de rascruce si il ignorase. DE CE-ul
devenise din ce in ce mai estompat de la an la an. Inspirafia se
evaporase. Literalmente.

Cu un director ca Sculley care sd administreze afacerea, nu mai
era nimeni care sa promoveze cauza. Produsele noi erau ,,mai putin
revolutionare si mai degraba mai evoluate", a raportat revista Fortune la
momentul respectiv, adaugand; ,,Unii le-ar putea numi chiar
plictisitoare". Constient de metodele folosite de Apple, tipice ,,partii
drepte a creierului”, Sculley a reorganizat compania in mod repetat, de
fiecare data incercand sa redobandeasca ceea ce Apple pierduse in mod
clar. Si-a adus cativa directori noi care sa il ajute. Dar nu au reusit decat
sa gestioneze CUM functiona compania, cand de fapt elementul care
avea nevoie de atentie era DE CE-ul. Nici nu mai este nevoie sa spun ca
moralul era la pamant. Dar asta pana la revenirea lui Jobs, In 1997, cand
tuturor celor din afara si din interiorul companiei li s-a reamintit de ce
existd Apple pe piata. Recapatandu-si claritatea, compania si-a restabilit
rapid puterea de inovare, de a gandi diferit §i, nu in ultimul rand, de a
redefini industria. Cu Jobs la conducere din nou, cultura provocarii
status quo-ului si a responsabilizarii individului a revenit. Fiecare
decizie a fost filtrata prin intermediul raspunsurilor la intrebarea DE CE
- si a functionat. Ca cei mai multi lideri plini de inspiratie, Jobs avea
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incredere in propriul sau instinct, dincolo de sfaturile din exterior. A
fost criticat Tn mod repetat ca nu lua decizii tindnd cont de interesul
publicului larg, de exemplu sa permitd donarea unui Mac. Nu putea face
acest lucru, fiindca insemna Incalcarea tuturor convingerilor sale. Si nu
ar fi trecut nici Testul Telinei.

Atunci cand persoana care Intruchipeaza raspunsurile la Intrebarea
DE CE pleaca din companie fard a formula in mod clar DE CE
compania a fost mai intai de toate infiintatd, nu lasd in urma nici o
cauza pe baza careia succesorul ei sd conduca. Noul CEO va incepe sa
managerieze compania §i-si va concentra atentia pe raspunsurile la
intrebarea CE, fard sia se mai gandeascd la DE CE. Mai mult, poate
incerca sa puna in aplicare propria viziune fard sa mai t{ind cont de
cauza care a inspirat initial cei mai multi oameni. In asemenea situatii,
liderul poate lucra impotriva culturii companiei in loc sa conduca sau sa
construiascad pornind de la ea. Rezultatul este un moral scazut, o
fluctuatie mare a personalului, performanta slaba si o tranzitie lenta si
constantd spre o culturd care nu mai este bazatd pe incredere, in care
oamenii nu isi au in vedere decat propriul interes.

Exact asa s-a intamplat la Dell. Michael Dell credea in propria
cauzi atunci cand si-a infiintat compania. Inci din prima fazi, s-a
concentrat pe eficientd, astfel incat computerele sd ajunga la cat mai
multd lume. Din pécate, a fost o cauza pe care el insusi a uitat-o.
Ulterior, nu a mai comunicat suficient de bine directia inainte de a
demisiona din functia de CEO al Dell Corp., in iulie 2004. Desi
compania a inceput sa fie din ce in ce mai slaba - serviciile acordate
clientilor erau la pamant - in mai putin de trei ani si-a revenit.

Michael Dell si-a dat seama ca, in lipsa lui, nimeni nu se mai
gandea la motivul pentru care a fost infiintata Dell, compania devenind
mult mai obsedatd de raspunsurile la intrebarea CE, trecand cu vederea
DE CE. ,,Compania a fost axatd prea mult pe ceea ce urma sa se
intample pe termen scurt, iar prioritatile se axau pe lucrurile care ofera
rezultate pe termen scurt - iatd cauza principala", a declarat Dell pentru
New York Times in septembrie 2007. Compania incepuse sa functioneze
atat de prost incat unii manageri au fost obligati sd falsifice rapoartele
de venituri intre 2003 si 2006, astfel incat sa para ca au atins targetul de
vanzari, dand senzatia unei culturi corporatiste care exercita o presiune
nejustificatd asupra managerilor pentru ca acestia sa atinga obiectivele
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legate de profituri. In acelasi timp, compania a ratat oportunitati
semnificative, trecand cu vederea in special potentialul pietei; de
asemenea, si-a pierdut avantajele in fata furnizorilor de componente.
Astfel, in 2006, Hewlett- Packard a depasit Dell, devenind cel mai
important comerciant de computere la nivel mondial. Dell a trecut
printr-un punct de rascruce si nu a reusit sa-si dea seama care este
motivul pentru care compania nu mai avea nici o legatura cu trecutul.

Starbucks este un alt exemplu relevant. in anul 2000, Howard
Schultz a demisionat din postul de CEO al Starbucks si, pentru prima
data in istorie, in ciuda celor 50 de milioane de clienti pe saptamana,
compania a inceput sd aiba probleme.

Daca privesti In urma la istoria Starbucks, vei vedea cd s-a
dezvoltat nu datorita cafelei, ci experientei oferite clientilor. Schultz a
inceput sa se concentreze pe raspunsurile pe care compania le dadea la
intrebarea DE CE, 1n 1982, la zece ani dupa ce Cordon Bowker, Jerry
Baldwin si Zev Siegl au Inceput sa comercializeze cafea boabe in
Seattle. La inceput a fost vorba intr-adevar despre cafea. Schultz,
frustrat de faptul cd fondatorii Starbucks nu au putut avea o viziune mai
ampla, si-a propus sa stabileasca un nou curs, care a transformat in cele
din urma Starbucks in compania pe care o stim astdzi. Schultz era
indragostit de barurile de espresso din Italia, astfel cd viziunea lui era
aceea de a construi un mediu confortabil, undeva intre serviciu si acasa
din punct de vedere al atmosferei - ,.al treilea spatiu", cum il numea el,
care a permis companiei Starbucks sa creeze cultura magazinelor de
cafea in Statele Unite, care pana atunci existase doar in campusurile
universitare.

Acesta a fost perioada in care Starbucks a simbolizat ceva,
reflectand o convingere de baza despre lume. Aceasta a fost ideea pe
care oamenii au cumparat-o, nu cafeaua propriu zisa. Si a fost o sursa de
inspiratie. Dar Starbucks, la fel ca atat de multi altii, a trecut printr-un
punct de rascruce inevitabil. Cei de acolo au uitat la un moment dat DE
CE a fost infiintatd compania si a inceput sd se concentreze pe rezultate
si produse. Existase o vreme cand la Starbucks 1iti puteai savura cafeaua
dintr-o cana ceramica si fursecurile daneze de pe o farfurie tot din
ceramica. Doua detalii perfecte, care au ajutat la conturarea credintei
companiei - ,,un loc intre serviciu si acasa". Dar vesela ceramicd era
mult prea costisitoare, asa ca Starbucks a ales paharele din carton. Desi
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a economisit bani, totul a avut un pret; erodarea increderii. Nimic nu
transmite unui client intr-o masura mai mare ideea ,,Te iubim, dar acum
iesi" ca un pahar din carton. Deja nu mai era vorba despre al treilea
spatiu. lar atentia s-a concentrat asupra cafelei. Raspunsurile pe care
Starbucks le dadea la intrebarea DE CE deveneau neclare. Din fericire,
Schultz a fost acolo, intruchiparea fizica a celui care sa le reaminteasca
oamenilor care este cauza supremi. In anul 2000 a pardsit insd
compania, iar lucrurile s-au inrautatit.

Compania crescuse de la mai putin de 1.000 de magazine la
13.000 in doar zece ani. Dupa opt ani si alti doi CEO, compania era
excesiv de extinsa, timp in care se mai confrunta si cu atacurile violente
din partea McDonalds sau Dunkin 'Donuts. Intr-un memoriu acum
celebru pe care Schultz I-a adresat succesorului sau, Jim Donald, cu
doar cateva luni inainte de a reveni pentru a prelua conducerea, 1-a
implorat ,,sa faca modificarile necesare pentru a evoca mostenirea,
traditia si pasiunea pe care o avem pentru adevarata experientd
Starbucks". Motivul pentru care compania incearca acum sa se mentina
la suprafatd nu a fost faptul ca s-a dezvoltat prea repede, ci cd Schultz
nu si-a infiltrat propriul DE CE in organizatie, astfel incat compania sa-|
poatd gestiona si fara el. La inceputul anului 2008, Schultz 1-a inlocuit
pe Donald cu singurul lider care avea puterea de a conduce compania
inapoi in timp: el nsusi.

Nici unul dintre acesti directori nu este considerat darul lui
Dumnezeu pe pamant in ceea ce priveste managementul. Paranoia lui
Steve Jobs, de exemplu, este renumita, iar Bill Gates este un ciudat din
punct de vedere social. In companiile lor lucreazi mii de oameni, iar ei
nu pot trage de unii singuri toate sforile si nici nu pot impinge toate
butoanele astfel incat totul sa functioneze corect. Se bazeaza in schimb
pe creierul si abilitatile de management ale echipei care sa ii ajute sa-si
construiasca propriile megafoane. Au incredere in oameni care le
impartasesc cauza. Din acest punct de vedere, nu sunt diferiti de alti
directori. Dar ceea ce au in comun, ceva de care nu to{i managerii
dispun, este faptul ca intruchipeaza fizic valoarea cauzei pe baza careia
si-au construit companiile. Prezenta lor fizica le reaminteste tuturor DE
CE vin in fiecare zi la serviciu. Altfel spus, inspira. Cu toate acestea, la
fel ca Bill Gates, acesti lideri inspirati nu au reusit sa-si transpuna corect
cauza in cuvinte, astfel incat ceilalfi s se poata mobiliza in jurul ei in
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absenta lor. Astfel cd rdman singurii care 1si pot conduce miscarea. Ce
se va intdmpla atunci cand Michael Dell sau Howard Schultz vor pleca
din nou?

Pentru orice companie, indiferent de dimensiune, succesul este
cea mai mare provocare. Pe masura ce Microsoft s-a dezvoltat, Gates a
incetat sa mai vorbeasca despre lucrurile in care crede si cum are de
gand sa schimbe lumea si a inceput sa se refere mai ales la ceea ce face
compania. Microsoft s-a schimbat. Mai demult o companie care isi
propusese sa ajute oamenii se devind mai productivi astfel Incat sa poata
ajunge la potentialul lor maxim, Microsoft a devenit o companie care
scotea pe piatd simple aplicatii software. O astfel de schimbare aparent
subtila afecteaza comportamentul, deciziile, dar si impactul asupra
structurii companiei in sine pe viitor. Desi Microsoft s-a schimbat fata
de perioada de inceput, impactul nu a fost niciodata unul dezastruos,
deoarece Bill Gates s-a aflat in continuare acolo, intruchipand fizic
cauza care ii inspirase pand atunci directorii si angajatii.

Microsoft este doar unul dintre lucrurile tangibile pe care Gates
le-a facut de-a lungul timpului pentru a-si pune in aplicare cauza.
Compania este unul dintre CE-urile DE CE-urilor sale. lar acum s-a
retras pentru a se ocupa de ceva care Intruchipeaza o altd cauza a sa -
prin intermediul Fundatiei Bill si Melinda Gates, ajuta oamenii din
intreaga lume sa se trezeascd in fiecare zi i sa depaseasca obstacolele
cu care se confruntd, astfel incat sd-si poatd atinge potentialul maxim.
Singura diferenta este ca nu mai apeleaza la software. Steve Ballmer, un
om extrem de inteligent, din toate punctele de vedere, nu intruchipeaza
practic viziunea lui Gates asupra lumii. Lasa senzatia unui manager
puternic, care se uitd doar la cifre, concurenta si piete de desfacere. Este
tipul de persoana care stie sd dea raspunsuri la intrebarea CE. Ca si John
Sculley de la Apple, Jim Donald la Starbucks si Kevin Rollins la Dell -
manageri care au inlocuit fondatori vizionari sau lideri - Ballmer ar
putea fi omul perfect care sa lucreze alaturi de un vizionar. Dar este
oare perfect pentru a inlocui unul?

Intreaga culturd a tuturor acestor companii a fost construitd in
jurul viziunii unui singur om. Singura variantd care avea sa functioneze
era sa gaseasca un CEO care sa creada in acea miscare si sa isi doreasca
sa o conducd, nu sd o inlocuiascd cu propria lui viziune asupra
viitorului. Ballmer stie cum s mobilizeze compania, dar o poate el oare
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inspira?

Asigurarea unei succesiuni reusite presupune mai mult decat sa
selectezi pe cineva cu o calificare adecvata - este vorba de identificarea
unei persoane care sd {ind cont de cauza initiald in jurul careia a fost
infiintatd compania. Urmatorul CEO nu preia carma pentru a pune in
aplicare propria viziune, ci ridica steagul original si conduce compania
in etapa urmaitoare. De aceea se numeste succesiune, nu inlocuire,
pentru ca trebuie sa existe o continuitate a viziunii.

Unul dintre motivele pentru care la Southwest Airlines s-a putut
asigura atat de bine succesiunea este faptul ca propria lor cauza era att
de adanc inradacinatd in cultura companiei, Incat cei care au preluat
functia de la Herb Kelleher stiau foarte clar ce sa faca. Howard Putnam
a fost primul presedinte al companiei Southwest dupa Kelleher. Desi
avea experientd in domeniul liniilor aeriene, nu prin prisma CV-ului era
atat de potrivit pentru a conduce compania. Putnam povesteste cum a
decurs discutia cu Kelleher. Putnam si-a lasat putin scaunul pe spate si a
observat ca interlocutorul sau isi scosese pantofii. Mai mult, Putnam a
vazut ca una dintre sosete era gaurita. A fost momentul in care Putnam
a simtit cd discuta cu cine trebuie, i-a placut faptul cd era o persoana
obisnuita. El insusi avea gauri in sosete.

Desi Putnam era convins ca Southwest era potrivitd pentru el,
cum putem sti daca el personal era potrivit pentru Southwest? Am avut
sansa de sta de vorba o jumatate de zi cu Putnam. La un moment dat,
am sugerat sa ludm o pauza si sd bem un Starbucks. Simpla sugestie 1-a
indignat ,,Eu nu am de gand sa merg la Starbucks!", a dezvaluit. ,,Nu
am de gand sd platesc cinci dolari pentru o ceascd de cafea. i, oricum,
ce naiba este un Frappuccino?" In acel moment mi-am dat seama cat de
potrivit este Putnam pentru Southwest Era un om obignuit. Un tip de
genul Dunkin 'Donuts. Persoana perfectd care sa preia torta de la
Kelleher si duca totul mai departe. Southwest 1-a inspirat. In cazul lui
Howard Putnam, Kelleher a angajat pe cineva care sa poata reprezenta
cauza, nu sa o reinventeze.

In prezent ea a devenit atat de impregnata in cultura companiei
incat aproape ca s-a transformat intr-un un automatism. Acelasi lucru
poate fi spus si despre Colleen Barrett, cea care a devenit presedintele
Southwest in 2001, dupa treizeci de ani 1n care lucrase ca secretara a lui
Kelleher la firma sa de avocatura din San Antonio. Pana in 2001,
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compania a avut aproape 30.000 de angajati si o flotd de 344 de
avioane. Din momentul in care a preluat conducerea, Barrett spune ca
managementul a devenit ,,un fel de efort colectiv". Kelleher nu s-a mai
implicat zi de zi in companie, dar a lasat drept mostenire o cultura
corporatistd atat de puternica incat prezenta lui fizica in interiorul firmei
nu a mai fost necesara. Persoana lui a fost inlocuita in mare masura de
ceea ce lasase in urma. Dar tot acest folclor a fost cel care a contribuit la
mentinerea raspunsurilor la intrebarea DE CE. Barrett recunoaste fara
nici un fel de probleme ci nu este cel mai destept director de acolo. In
realitate, se subevalueaza intr-un fel. Dar, ca lider al companiei, sarcina
el nu era sd fie cea mai inteligentd, ci de a conduce cauza. De a
personifica valorile si de a le reaminti tuturor de ce se afla acolo.

Vestea buna este ca poti sti foarte usor daca un succesor duce mai
departe torta asa cum trebuie. Aplica pur si simplu Testul Telinei si vei
vedea daca ceea ce spune si face compania are sens. Testeazd daca ceea
CE face compania dovedeste efectiv DE CE a fost ea fondatd. Daca nu
putem evalua cu usuringd raspunsurile unei organizatii la intrebarea DE
CE, urmarindu-i pur si simplu produsele, serviciile, marketingul si
declaratiile publice, atunci exista sanse mari ca nici ea sa nu stie care
sunt ele. Daca ei au procedat astfel, atunci asta ni se Tntdmpla si noua.

Atunci cind DE CE dispare, iti mai raiméane doar CE

Pe 5 aprilie 1992, la ora opt dimineata, Wal-Mart si-a pierdut
propriul DE CE. in acea zi, Sam Walton, liderul plin de inspiratie al
Wal-Mart, omul care a intruchipat cauza in jurul careia a fost construita
cea mai mare companie de retail din lume, a murit la Little Rock,
Spitalul Universitatii de Stiinte Medicale din Arkansas, rapus de un
cancer de maduva osoasa. La scurtd vreme dupa aceea, fiul cel mare al
lui Walton, S. Robeson Walton, care i-a urmat tatalui sau in functia de
presedinte al companiei, a facut o declaratie publica.

»Nu se vor produce nici un fel de schimbari in directia
corporativa, care {in de control sau de politica", a spus el. Din pacate
pentru angajatii, clientii §i actionarii Wal-Mart, nu s-a intdmplat
nicidecum asa.

Sam Walton a fost intruchiparea omului obisnuit. Desi a fost
numit cel mai bogat om din America de catre revista Forbes in 1985,
pozitie pe care a detinut-o pana in momentul trecerii sale in nefiinta, el
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nu a inteles niciodatd importanta pe care ceilalti o dddeau banilor.
Desigur, Walton a fost un spirit competitiv, iar banii au fost un relevant
criteriu al succesului. Dar nu banii i-au dat lui Walton sau celor care au
lucrat la Wal-Mart sentimentul reusitei. Oamenii erau cei care valorau
cel mai mult. Pur si simplu oamenii.

Al grija de oameni §i acestia vor avea la randul lor grija de tine"
- aceasta a fost convingerea lui, iar Walton si Wal-Mart au respectat-o
intotdeauna. In perioada de inceput, de exemplu, Walton venea tot
timpul la serviciu in zilele de sambatd, tocmai din respect fata de
angajatii care lucrau in weekenduri. Isi amintea zilele de nastere si
aniversarile tuturor si chiar detalii extrem de marunte, de exemplu
faptul i mama unui casier fusese operati la vezica biliara. Isi critica
directorii pentru masinile scumpe pe care le conduceau si s-a Opus
vreme de mai multi ani ideii de a folosi un avion al corporatiei. Daca
americanul obisnuit nu are aceste lucruri, atunci nu ar trebui sa le aiba
nici cei care s-au ridicat putin deasupra lor.

Wal-Mart nu a trecut printr-un punct de rascruce nici o fractiune
de secundd sub comanda lui Walton, pentru ca Walton nu a uitat
niciodata de unde a plecat. ,,Incd nu-mi vine si cred ci a aparut la stiri
faptul ca m-am tuns la frizerie. Unde altundeva m-as putea duce sa ma
tund?", a spus el. ,,De ce conduc o camioneta? In ce ar trebui sa-mi
plimb cainii, intr-un Rolls-Royce?". Vazut adesea purtand celebra sa
jacheta din tweed si o sapcd de camionagiu, Walton era intruchiparea
celor pe care ii cauta sa-i deserveascd - americanul de rand.

Desi a dezvoltat o companie atat de iubitd de catre angajati, clienti
si membrii comunitdtii, Walton a facut o singurd greseald majord. Nu
si-a transpus suficient de clar cauza in cuvinte, astfel incat ceilalti sa o
poata duce mai departe si dupd moartea sa. Dar vina nu i apartine in
totalitate. Partea creierului care controleaza DE CE-ul nu controleaza si
limbajul. Asadar, ca atat de multi altii, cel mai bine stia sa spuna CUM
poate da viata cauzei sale. Vorbea despre comercializarea unor produse
mai ieftine, astfel incat pentru americanul obisnuit, de nivel mediu, totul
sa fie accesibil. Vorbea despre construirea unor magazine 1In
comunitatile rurale, astfel incat coloana vertebrala a fortei de munca a
Americii sa nu fie nevoitd sa batd drumul pana in centrele urbane. Totul
avea logica. Toate deciziile sale treceau Testul Telinei. Cu toate acestea,
DE CE-ul care a stat la baza constructiei companiei nu a fost precizat
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suficient de clar.

Walton a fost implicat in companie chiar pana aproape de moartea
sa, starea precard de sandtate impiedicandu-l la un moment dat si
continue. Ca toate organizatiile ale caror lideri sau fondatori contribuie,
prin prezenta lor fizicd, la mentinerea unor raspunsuri clare la intrebarea
DE CE, implicarea sa continud le amintea tuturor DE CE veneau la
munci in fiecare zi. i inspira pe toti cei de care era inconjurat. La fel ca
Apple, care a functionat pe principiile insuflate de Steve Jobs, timp de
cativa ani dupa ce a parasit compania, inainte de a aparea cateva fisuri
semnificative, asa s-a intamplat si in cazul celor de la Wal-Mart - o
scurtd perioada de timp, amintirea lui Sam Walton si a DE CE-ului sau
era incd vie. Dar pe masurd ce raspunsurile la Intrebarea DE CE
incepeau sa se estompeze, compania si-a schimbat directia. Astfel ca la
un moment dat a ajuns sa aibd o noud motivatie - un lucru asupra caruia
Walton atrasese atentia: goana dupa bani.

Costco a fost fondat in 1983 de catre Jim Sinegal, tipul
reprezentativ pentru tipologia DE CE, si de Jeffrey Brotman,
reprezentant al tipului CUM. Sinegal a deprins bazele comertului de la
Sol Price, aceeasi persoanda de la care Sam Walton a recunoscut ca a
~imprumutat" o mare parte din ceea ce stia despre afaceri. $i, ca si
Walton, Sinegal punea oamenii pe primul loc. ,,Vom fi 0 companie care
pentru majoritatea oamenilor va reprezenta prima optiune", a spus el
intr-un interviu acordat emisiunii 20/20, de la postul de televiziune
ABC. Urmand aceeasi formuld folositda si de alfi lideri plini de
inspiratie, Costco credea in primul rand in grija fata de propriii angajati.
De-a lungul timpului, acestia au fost platiti in medie cu 40 la sutd mai
mult decat cei care lucrau la Sam's Club, depozitul cu discount detinut
de Wal-Mart. Mai mult, aveau diverse beneficii, inclusiv o acoperire de
sanatate pentru mai mult de 90 la suta dintre angajati. Prin urmare, cifra
de afaceri a Costco a fost in permanentd cam de cinci ori mai mica
decat cea a Sam's Club.

Ca mai toate companiile construite in jurul unei cauze, cei de la
Costco s-au bazat pe propriul megafon pentru a se putea dezvolta. Nu
au un departament de PR si nici bugete pentru publicitate. Pentru a se
face cunoscuti, Costco apeleaza aproape in exclusivitate la Legea
Difuzarii. ,,Imagineaza-ti ca ai 120.000 de ambasadori fideli, care spun
in mod constant lucruri bune despre tine", a spus Sinegal, recunoscand
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valoarea increderii si a loialitatii angajatilor, care sunt mai presus de
publicitate si relatiile publice.

Ani de zile, analistii de pe Wall Street au criticat strategia Costco
de a cheltui atat de mult cu angajatii, in loc sa reduca toate costurile
pentru a stimula marjele de profit si, implicit, pentru a creste pretul
actiunilor. Wall Street ar fi preferat ca firma sa se concentreze pe ceea
CE face, nu sa raspunda permanent la intrebarea DE CE. Un analist de
la Deutsche Bank a declarat la un moment dat pentru revista Fortune:
,Costco continud sd fie o companie care 1si deserveste mai bine
angajatii decat actionarii."

Din fericire, Sinegal a avut Incredere in instinctul lui mai mult
decat 1n analistii de pe Wall Street. ,,Wall Street existd pentru a face
bani Intr-un timp cat mai scurt", a spus el in interviul acordat emisiunii
20/20. ,,Noi suntem pe piata pentru a construi o organizatie, o institutie
care speram ca va fi aici si peste cincizeci de ani. lar plata unor salarii
decente si pastrarea angajatilor prin fidelizare este o afacere foarte
buna."

Uimitoare In acest caz nu este doar inspiratia lui Sinegal, ci ca
aproape tot ceea ce spune sau face reprezintd un fel de ecou al lui Sam
Walton. Wal-Mart a devenit o companie atit de mare, concentrandu-se
pe raspunsurile la intrebarea DE CE si asigurandu-se cad ceea CE face
este in concordantd. Banii nu sunt o cauza, ci intotdeauna un rezultat.
Dar in acea zi fatidicd a lunii aprilie 1992, Wal-Mart a incetat sa mai
creada in propriul DE CE.

De la moartea lui Sam Walton, Wal-Mart a fost afectat de
scandaluri cauzate de tratament necorespunzator acordat angajatilor si
clientilor, toate in numele profitului obtinut de actionari. DE CE-ul lor a
devenit atat de neclar incat, chiar si atunci cand procedeaza asa cum
trebuie, putini sunt dispusi sa le acorde credit. Wal-Mart s-a numarat, de
exemplu, printre primele companii importante care au contribuit la
dezvoltarea unei politici de mediu ce vizeaza reducerea deseurilor si
incurajeaza reciclarea. Dar criticii Wal-Mart erau atat de sceptici in
legdtura cu motivele companiei incat miscarea nu a fost consideratd una
bine intentionata. ,,Wal-Mart s-a straduit sa-si Imbunatateasca imaginea
si sd afecteze cat mai putin mediul inconjurator pe viitor", scria intr-un
editorial publicat pe site-ul New York Times la 28 octombrie 2008.
,Wal-Mart promoveazd 1in continuare consumul, chiar daca se
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angajeaza sa reducd costurile sociale si de mediu, fabricand produsele in
magazinele proprii." Costco, pe de altd parte, la ceva vreme dupa
Wal-Mart, a anuntat o noua politica de mediu, beneficiind, in schimb,
de mult mai multd atentie. Diferenta este ca oamenii cred ca firma
Costco chiar face acest lucru.

Atunci cand oamenii stiu DE CE faci ceea CE faci, ei sunt dispusi
sd 1ti acorde credit pentru tot ceea ce ar putea servi drept dovada a
raspunsurilor la intrebarea DE CE. Atunci cand acestea sunt neclare,
ceea CE faci nu mai are nici o importanta. Chiar daca lucrurile pe care
le intreprinzi sau deciziile pe care le iei pot fi bune, nu vor avea nici un
sens pentru ceilalti daca nu iti inteleg 1n prealabil motivatia (DE CE).

Si cum ramane cu rezultatele? Bazandu-se o perioada pe memoria
lui Sam Walton, cultura Wal-Mart au ramas neatinsa intr-o prima faza,
iar valoarea actiunilor celor doua companii a fost aproximativ egala
timp de cativa ani de la moartea fondatorului. Wal-Mart a continuat insa
sa-si desfasoare afacerile intr-o maniera neclara, in timp ce Costco si-a
exprimat in continuare foarte limpede raspunsurile la intrebarea DE CE;
prin  urmare, diferenta dintre valoarea actiunilor s-a schimbat
semnificativ. O investitie in actiunile Wal-Mart in ziua mortii lui Sam
Walton ar fi adus unui actionar un castig de 300 la suta pana la data la
care aceasta carte a fost scrisd. O investitie facutd in Costco in aceeasi
zi ar fi avut un castig net de 800 la suta.

Avantajul este ca, in cazul Costco, Intruchiparea propriului lor DE
CE, si anume Jim Sinegal, este incd acolo. Lucrurile pe care le spune {i
ajuta pe cei din jurul lui sd stie Tn permanentd ce reprezintd compania.
Réamanand fidel raspunsurilor la intrebarea DE CE, Sinegal are un
salariu de 430.000 de dolari anual, o suma relativ mica, avand in vedere
dimensiunea si succesul companiei. La apogeul Wal-Mart, salariul lui
Sam Walton nu a depasit 350.000 de dolari pe an - in concordanta cu
propriile lui convingeri. David Glass, cel care a preluat functia de CEO
dupd Sam Walton, un om care a petrecut mult timp in preajma
fondatorului, a spus: ,,O mare parte din ceea ce se Intdmplad in aceste
zile cu marile companii si toti acesti directori platiti excesiv, care nu fac
decat sa jefuiasca si sa aiba grija de ei insisi, md deranjeaza. Este una
dintre principalele greseli pe care le fac companiile americane de azi."

Trei directori executivi au Incercat sd poarte torta aprinsa initial
de Sam Walton. $i, odata cu fiecare dintre ei, acel sens clar al scopului,
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cauzei si credintei a devenit din ce in ce mai difuz. O noud sperantd se
afla in Michael T. Duke, care a preluat functia de CEO la inceputul
anului 2009. Scopul lui Duke este de a restaura sclipirea si claritatea DE
CE-ului Wal-Mart.

Si pentru a face acest lucru, a inceput prin a-si acorda un salariu
anual de 5,43 milioane de dolari.



PARTEA aVl-a

Descopera DE CE
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13 Originea intrebarii DE CE

Totul a inceput in perioada razboiului din Vietnam, in California
de Nord, unde lupta antiguvernamentald si cea impotriva coruptiei din
marile centre de putere luasera proportii din ce in ce mai mari. Doi
tineri au considerat puterea guvernului si pe cea a corporatiilor drept un
inamic, nu pentru ca ar fi fost foarte mari neaparat, ci pentru ca striveau
spiritul uman. Isi imaginau o lume in care individul ar fi putut avea un
impact. Isi imaginau vremuri in care individul ar fi putut rezista cu
succes in fata puterilor acaparatoare sau a modului de gandire
tradifional si le-ar fi putut contesta dupa bunul plac sau chiar sa le
indrepte in alta directie. Isi petreceau timpul in compania unor hipioti ce
le Tmpartaseau convingerile, iar la un moment dat s-au gandit la un mod
diferit de a schimba lumea, care nu presupunea proteste sau actiuni la
limita ori in afara legii. Steve Wozniak si Steve Jobs implinisera in
perioada aceea optsprezece ani. in California de Nord nu numai spiritul
revolutionar era in plina desfasurare, ci avea loc si o adevarata revolutie
a calculatorului. In tehnologia aferenti au vizut ei oportunitatea de a
demara propria revolutie. ,,Apple a dat individului puterea de a face
aceleasi lucruri ca orice companie", povesteste Wozniak. ,,Pentru prima
data, o persoand putea inlocui o firma pur si simplu, pentru ca avea
capacitatea de a utiliza tehnologia". Wozniak a proiectat modelul Apple
I si1, ulterior, Apple 11, astfel incat persoanelor obisnuite sa le fie cat se
poate de la indemana sa exploateze puterea tehnologiei. Jobs a stiut cum
sd le vanda. Si asa a luat nastere computerul Apple. O companie cu un
scop - acela de a oferi individului capacitatea de a se opune puterilor
existente. De a le permite visatorilor si idealistilor sa conteste situatia
existenta si sd aiba succes. lar cauza lor - propriile raspunsuri la
intrebarea DE CE - a inceput cu mult inainte ca Apple sa se fi nascut.

In 1971, in camera de camin a lui Wozniak de la Universitatea
Berkeley, din California, cei doi Steve au conceput un aparat numit
Blue Box. Micul dispozitiv pacdlea intrucatva sistemul de telefonie,
astfel cd nimeni nu mai platea facturile telefonice pentru convorbirile la
distanta. Calculatoarele Apple nu existau inca, dar Jobs si Woz
contestau deja tipul de putere de tip Big Brother, in cazul de fatd Ma
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Bell, compania americand de telefonie si telegrafie, care detinea
monopolul pe piata. Practic, Blue Box era ceva ilegal, insa fiindca nu-si
doreau sa conteste puterea incalcand legea, Jobs si Woz nu s-au folosit
niciodatd de aparat. Dar le-a placut ideea de a oferi altor persoane
posibilitatea de a evita sd joace dupa regulile fortelor de monopol, o
tema care avea sa se repete de mai multe ori pe viitor.

La 1 aprilie 1976, au repetat modelul. De data aceasta vizau
gigantii industriei de calculatoare - IBM in mod special. Inainte de
Apple, sistemele de calcul presupuneau incd folosirea unei cartele
perforate pentru a opera un calculator mare, ascuns pe undeva printr-un
centru computerizat. IBM viza corporatiile pentru promovarea
tehnologiei create, spre deosebire de Apple, care intentiona sa-I
utilizeze ca pe un instrument prin care individul sa se adreseze
corporatiilor. Cu ajutorul unui scop foarte clar stabilit si al unei
discipline uimitoare, succesul computerelor Apple parea sa urmeze
practic Legea Difuzirii. In primul siu an de existenti pe piata,
compania a vandut celor care credeau in acelasi lucru ca si ei
calculatoare in valoare de 1 milion dolari. in cel de-al doilea an, suma a
ajuns la 10 milioane de dolari. in cel de-al treilea an, afacerea lor valora
100 de milioane de dolari, atingand nivelul de cateva miliarde Tn numai
sase ani.

Deja un nume familiar, Apple a lansat in 1984 Macintosh, prin
faimoasa lor reclama publicitara ,,1984", difuzata in timpul galei Super
Bowl. Conceputd de Ridley Scott, faimosul regizor al unor pelicule
clasice precum Blade Runner, reclama a schimbat inclusiv cursul
industriei publicitare. Prima ,,reclama Super Bowl" a inaugurat traditia
anuald a publicitatii difuzate in timpul finalei campionatului, cu niste
bugete uluitoare. Odata cu Macintosh, Apple a schimbat din nou modul
traditional in care se proceda pand atunci. Au contestat standardele
sistemului Microsoft Dos, sistemul de operare folosit de cele mai multe
computere personale la vremea aceea. Macintosh a fost primul
computer In masd ce utiliza o interfata grafica si un mouse, permitand
oamenilor pur si simplu ,,sd indice cu sageata punctul pentru ca apoi sa
apese clic", si nu un cod de intrare. In mod ironic, cei de la Microsoft au
preluat conceptul Apple si 1-au lansat pe piata adresata publicului larg,
odata cu Windows, versiunea lui Gates a interfetei grafice cu
utilizatorul. Capacitatea Apple de a declansa revolutii si abilitatea
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Microsoft de a prelua idei pe care sd le introduca in piata de masa
ilustreaza perfect fiecare companie, dar si pe fondatorii lor. Jobs a fost
mereu preocupat de provocare, iar Gates si-a dorit dintotdeauna sa
ajunga la cat mai mulfi oameni.

Apple va continua sa provoace status quo-ul si prin alte produse
care au urmat acelasi model. Printre exemplele recente se numara iPod
sau iTunes. Odata cu aceste tehnologii, Apple a provocat modelul de
business din industria muzicald - o industrie atat de preocupata de
incercarea de a proteja proprietatea intelectuald si modelul lor de afaceri
depasit incat s-a judecat timp de treisprezece ani cu cei care piratau
muzica, in timp ce Apple a redefinit piata muzicii Online. Model repetat
din nou atunci cand Apple a lansat iPhone. In perioada aceea, furnizorii
de servicii de telefonie mobild si nu producatorii de telefoane hotarau
caracteristicile si performantele reale ale aparatelor. T-Mobile, Verizon
Wireless sau Sprint, de exemplu, le dictau companiilor Motorola, LG
sau Nokia ce anume sa facd. Cei de la Apple au schimbat toate aceste
lucruri, atunci cand au anuntat ca, odata cu lansarea pe piata a iPhone,
vor spune furnizorului de servicii de telefonie ce anume ar putea face.
In mod ironic, compania pe care Apple o provocase cu zeci de ani in
urma, cu Blue Box-ul lor, a fost de data aceasta cea care a adoptat
imediat ideea. AT&T a fost singura companie care a agreat acest nou
model, instaurandu-se, asadar, o alta revolutie.

Pasiunea pentru inovatie a celor de la Apple s-a nascut pornind de
la raspunsurile pe care ei insisi le-au dat la intrebarea DE CE si, cu
exceptia anilor in care Steve Jobs a lipsit din peisaj, compania nu s-a
schimbat niciodata din momentul in care a fost fondata. Industriile care
tin cu dintii de vechile modele de afaceri ar trebui sa fie atente, caci ar
putea fi urmatoarele care vor disparea de pe piata. Dacd Apple ramane
fidela propriului DE CE, va urma probabil industria de televiziune si de
film.

Capacitatea companiei Apple de a evolua nu are nici o legatura cu
expertiza In domeniu. Toate companiile de calculatoare sl tehnologie au
acces liber la aceiasi oameni si la aceleasi resurse si sunt la fel de
calificate pentru a fabrica produsele pe care le lanseaza Apple.
Conceptia Apple se reduce la un scop, o cauza sau o convingere, care au
fost adoptate in urma cu mai multi ani de doi idealisti din Cupertino,
California. ,,Vreau sa mi se auda vocea in univers", a spus la un
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moment dat Steve Jobs. $i exact asta face Apple in domeniile in care
concureaza. Apple este nascut din DE CE-ul fondatorilor sai -
combinatia dintre CE-ul lui Jobs si DE CE-urile lui Woz. Personalitatea
lui Jobs si cea Apple au fost identice. De fapt, personalitatile tuturor
celor care sunt atrasi de Apple sunt similare. Nu este nici o diferenta
intre un client si un angajat Apple. Unul crede in DE CE-ul Apple si
alege sa lucreze pentru companie, iar altul crede in CE-ul Apple si alege
sa cumpere produsele sale. Este doar o diferentda de comportament. Nici
actionarii fideli nu sunt mai diferiti. Ceea CE cumpara este diferit, dar
motivul pentru care cumpara actiuni si pentru care raman loiali
companiei este acelasi. Produsele devin simboluri ale propriei identitati.
Se spune cd toate acele persoane din exteriorul companiei care dau
dovada de o loialitate extrema sunt considerate o parte a cultului Apple.
Iar cei din interiorul companiei care au aceeasi caracteristicad sunt
considerati o parte integranta a ,,cultului lui Steve". Simbolurile lor sunt
diferite, dar devotamentul cauzei in care cred este similar. Folosirea
cuvantului ,,cult" implica recunoasterea unei convingeri puternice, ceva
irational, impartasit de toti cei care cred in aceleasi lucruri. Si pe bund
dreptate. Jobs, compania sa, angajatii sai loiali si clientii la fel de fideli
existd pentru a depdsi permanent limitele. Cu totii apreciaza ideea de
revolutie.

Doar pentru ca Apple a raspuns atat de clar la intrebarea DE CE,
nu inseamna ca toata lumea este atrasd de companie. Unii o plac, altii
nu. Existd persoane care le Tmbratiseaza opiniile, iar altii le resping. Un
lucru insd nu poate fi negat: ele reprezinta ceva anume. Legea Difuzarii
Inovatiei spune cd doar 2,5% din populatie are o mentalitate inovatoare
- un grup de oameni dispusi sa aibd incredere in intuitia lor si sa isi
asume riscuri mai mari decat altii. Poate nu este o coincidenta faptul ca
programul Windows al companiei Microsoft este instalat pe 96% din
computerele lumii, In timp ce Apple detine aproximativ 2,5 la sutd cota
de piatd. Cei mai mulfi nu doresc sa puna sub semnul intrebarii Status
quo-ul.

Desi angajatii Apple vor spune ca succesul companiei se afla in
produsele sale, ideea este cd o multime de companii fabrica produse de
calitate. Si, desi angajatii companiei Apple ar putea insista in continuare
ca produsele lor sunt mai bune, depinde de standardul dupa care le
judeca. Produsele Apple sunt intr-adevar cele mai bune pentru cei care
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se raporteaza la modul in care Apple raspunde la intrebarea DE CE.
Este convingerea Apple, ce provine din felul de a gandi, de a comunica
si de a proceda - tot ceea ce 1i reprezintd. Sunt atit de buni din acest
punct de vedere incat sunt capabili sa-si identifice Tn mod clar produsele
punand pur si simplu in fata denumirii acestora litera ,,i". Si nu detin
doar litera, ci si cuvantul ,,I". Vorbim despre o companie ce susfine
spiritul creativ al individului, iar produsele, serviciile si marketingul lor
dovedesc fara urma de Indoiala acest lucru.

Identificarea propriului DE CE fsi are originea in trecut

Unele estimdri mai conservatoare vehiculau o proportie de trei la
unu. Unii istorici au afirmat insd cd armata engleza a fost depasita
numeric cu sase la unu. Indiferent de estimarile pe care le preferi,
sansele lui Henric al V-lea, regele Angliei, nu erau bune. Era sfarsitul
lunii octombrie, in anul 1415, si armata engleza era pregatita sa lupte
impotriva fortelor franceze mult mai mari, la Agincourt, in nordul
Frantei. Insi cifrele reprezentau doar una dintre problemele lui Henric.

Armata englezd marsaluise peste 250 de mile, timp de aproape
trei saptdmani, iar 40% dintre soldati fusesera rapusi de diferite boli.
Francezii, in schimb, se odihnisera, iar moralul lor era foarte ridicat.
Mai bine instruifi §i mai experimentati, francezii erau motivati si de
perspectiva razbundrii asupra englezilor pentru a compensa intrucatva
infrangerile anterioare. Cel mai important era insd faptul ca francezii
erau mult mai bine echipati. Englezii erau dotati cu niste armuri usoare,
dar indiferent de protectia pe care o aveau, nu se putea compara cu
armurile francezilor, net superioare. Oricine se pricepe cat de cat la
istoria medievala europeana stie deja rezultatul bataliei de la Agincourt.
In ciuda tuturor prognosticurilor, englezii au castigat.

Britanicii erau echipati cu o piesa vitala de tehnologie, cu ajutorul
careia au putut produce un lant de evenimente al carui rezultat final a
dus in cele din urma la infringerea francezilor. Englezii au avut un arc
lung, o arma cu o bataie uimitoare pentru vremurile acelea. Stind
departe de campul de lupta - suficient de departe pentru ca armura
apasatoare sa nu fie necesard -, englezii i puteau supraveghea pe
francezi, ,,bombardandu-i" cu sigeti. Insi nu tehnologia sau raza de
actiune sunt elemente ce confera putere unei sageti. O sageatd este un
bat subtire din lemn, cu un varf ascutit, iar la capat are eventual niste
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pene. Nu se poate compara cu o sabie $i nici nu poate penetra o armura.
Ceea ce da unei sageti capacitatea de a depasi experienta, instruirea sau
superioritatea numericd a soldatilor adversi sau armura acestora este
elanul. Bucatica aceea subtire de lemn se repede ca fulgerul prin aer si
devine o forta atunci cand se miscad repede intr-o singurad directie. Dar
ce legatura are batdlia de la Agincourt cu descoperirea propriului tau
DE CE?

Inainte de a putea avea orice fel de putere sau orice tip de impact,
o sageata trebuie sa fie trasd Tnapoi in spate, la 180 de grade Inclinare
fata de tinta. Si de acolo deriva puterea in cazul raspunsului la
intrebarea DE CE. DE CE nu inseamna sa privesti Inainte la ceea ce
doresti sa realizezi, imaginadndu-{i o strategie adecvatd pentru a ajunge
acolo. Nu Inseamna sa studiezi o cercetare de piatd. Nici sd desfasori
interviuri ample cu clientii sau cu angajatii. Ci sd privesti in directia
opusd pozitiei tale actuale. Identificarea propriului DE CE este un
proces de descoperire, nu o inventie in sine.

Asa cum DE CE-ul companiei Apple s-a dezvoltat in timpul
rebelilor ani '60-70, DE CE-ul fiecarei persoane sau organizatii provine
din trecutul sau. El se naste din experienta de viatd si educatia unui
individ sau ale unui mic grup de persoane. Fiecare persoand are un
singur DE CE si la fel si fiecare organizatie. Nu uita cd organizatia in
sine reprezintd unul dintre raspunsurile la intrebarea CE, unul dintre
lucrurile palpabile pe care un fondator sau un grup le-a efectuat de-a
lungul vietii pentru a-si dovedi propriul DE CE.

Orice companie, organizatie sau grup care are capacitatea de a
inspira Incepe cu o persoand sau un grup mic de oameni care au fost
inspirati sa faca ceva mai maret decat ei insisi. [ronia este ca partea cea
mai grea nu e sd dai un raspuns clar la intrebarea DE CE. Ci disciplina
de a avea incredere in instinctul cuiva, de a ramane fideli scopului,
cauzei sau convingerilor declarate. Partea cea mai dificila este sa iti
pastrezi echilibrul §i sd rdmai autentic. Pufini sunt cei capabili sa-si
construiascad un megafon - si nu doar o companie - in jurul valorii
cauzei lor, fiind, de fapt, cei care au abilitatea de a inspira. Prin acest
lucru, au o putere din ce In ce mai mare de a declansa o adevaratd
miscare. Identificarea DE CE-ului unei societati sau organizatii sau
intelegerea DE CE-ului unei miscari sociale incepe intotdeauna cu un
singur aspect: tu Tnsufi.
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Sunt un dezastru

Exista trei luni din viata mea pe care nu o sa le uit niciodata -
septembrie-decembrie 2005. Atunci am atins cel mai de jos nivel cu
putinta.

Mi-am infiintat compania in februarie 2002 si era incredibil de
interesant. Eram ,,plin de energie si vigoare", asa cum ar spune bunicul
meu. De la o varsta frageda, scopul meu a fost sa-mi incep propria
afacere. Era visul american, iar eu il trdiiam. Sentimentul de implinire de
sine venea din faptul cd Tmi facusem curaj si ma simteam extraordinar.
Dacid cineva ma Intreba vreodatd ce anume faceam, zici ca eram George
Reeves din vechia serie televizatd Superman. Imi puneam mainile in
solduri, luam o atitudine tantosa, stateam intr-o parte, cu capul ridicat si
declaram: ,,Sunt un antreprenor”". Ma definea ceea ce faceam si ma
simteam bine. Nu eram ca Superman, ci chiar Superman.

Asa cum stie orice persoand care incepe o afacere, este o cursd
fantastica. Exista statistici care ifi atarna permanent deasupra capului:
peste 90 la suta din Intreprinderile noi nu reusesc sa treaca de primii trei
ani. Pentru orice persoana care are chiar si un strop de spirit competitiv
in el, mai ales cineva care se defineste ca fiind un antreprenor (mainile
pe solduri, spatele drept, corpul aplecat putin intr-0 parte), acest risc
coplesitor de a da gres nu este intimidant, ci adauga gaz pe foc. Nebunia
de a crede ca esti o parte a minoritatii celor care, de fapt, vor reusi in
primii trei ani s1 vei sfida procentele este unul dintre motivele ce
definesc un antreprenor, manat de pasiune si complet irational.

Dupi un an, am sarbatorit. Nu am iesit din afaceri. Invingeam
statisticile. Imi triiam visul. Au mai trecut doi ani. Apoi, trei. Nu sunt
inca sigur cum am reusit, mai ales ca niciodatd nu am pus in aplicare in
mod corespunzator sistemele sau procesele adecvate. Si ce mai conta?
Sfidasem statisticile. Mi-am atins obiectivul si asta era important.
Faceam acum cu mandrie parte dintr-un grup foarte mic de oameni care
pot spune, cu dovezi statistice, ca au fost proprietarii unei mici
companii americane.

Al patrulea an avea sa se dovedeasca insa foarte diferit. Noutatea
antreprenoriatului se uzase. Nu mai aveam nicidecum postura lui
George Reeves. Cand eram intrebat ce faiceam, spuneam ca ma ocup de
,consultantd pe probleme de strategie si de pozitionare". Nu mai era
vorba despre Tmplinirea unei pasiuni, ci doar de o simplad afacere, in



intreaba-te de ce 214

realitate, situatia nu era deloc roz.

Nu am avut niciodati un succes rasunitor. Imi cstigam traiul, dar
nimic mai mult. Aveam cativa clienti din Top 500, deci faceam o treaba
buna. Eram foarte clar in legatura cu ceea ce ma ocup. S$i as putea sa va
spun si cu ce am fost diferifi, cum am realizat totul. Ca toata lumea care
lua parte la acest joc, incercam sda conving potentialii clienti CUM
procedez, CUM e mai bine, cd nimeni nu mai era ca noi... si a fost o
muncad grea. Adevarul este cd am invins statisticile datoritd propriei
mele energii, si nu perspicacitatii in afaceri, insd nu am avut energia sa
sustin aceastd strategie pentru tot restul vietii. Am fost indeajuns de
consgtient pentru a-mi da seama cd aveam nevoie de sisteme si de
procese mai bune pentru ca afacerea sa se sustina de una singura.

Eram incredibil de demoralizat. Din punct de vedere teoretic, as
putea sa va spun ce anume trebuia sa fac, dar pur si simplu nu am fost
capabil. In septembrie 2005 ajunsesem in pragul depresiei. Toati viata
fusesem un tip fericit, care a obtinut mereu ce a vrut, asa ca simplul fapt
de a ma simti nefericit a fost destul de rau. Si lucrurile nu se opreau aici.

Depresia m-a transformat intr-un paranoic. Eram convins ca urma
sda-mi inchid firma. Ca urma sa fim evacuati din apartament. Ca toti cei
care lucrau pentru mine nu ma placeau si clientii mei stiau ca sunt o
epavad. Ca toatad lumea cu care ma intdlneam era mai desteapta decat
mine. Ca toatd lumea era mai bund decat mine. Ultima dara de energie
pe care 0 mai aveam pentru a sustine afacerea am indreptat-0 pentru a
ma imbarbata si a pretinde ca sunt bine.

Daca voiam ca lucrurile sa se schimbe, eram nevoit sa invat sa
pun in aplicare o structurd mai viabild inainte ca totul sa se prabuseasca.
Am participat la conferinte, am citit carti i am cerut prietenilor de
succes sfaturi despre cum sa reusesc. Primeam sfaturi bune, dar nu le
puteam auzi. Indiferent de ceea ce mi s-a spus, nu retincam decat ca
procedasem complet gresit. Incercarea de a rezolva problema nu ma
facea sd ma simt mai bine, ci mai rau. Aveam senzatia ca sunt si mai
neajutorat. Am inceput sa am ganduri disperate, gdnduri care pentru un
antreprenor sunt aproape mai rele decdt sinuciderea: voiam sa ma
angajez. Orice ar fi putut opri sentimentul de cadere in gol pe care-l
aveam aproape in fiecare zi.

Imi amintesc ci in anul acela am mers in vizitdi de Ziua
Recunostintei la familia viitorului meu cumnat. M-am asezat pe
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canapea, in living. Oamenii vorbeau cu mine, dar nu auzeam nici un
cuvant. Daca mi se puneau intrebari, raspundeam doar ca sa ma aflu in
treabd. Nu aveam nici dorinfa si nici capacitatea de a face conversatie.
Abia apoi mi-am dat seama care era adevarul. Statistic sau nu, eram un
esec.

Avand o specializare in antropologie si ocupandu-ma de strategii
in domeniul marketingului si al publicitatii, am fost mereu curios sa aflu
motivul pentru care oamenii fac lucrurile pe care le fac. La inceputul
carierei am Inceput sd devin curios 1n privinta acestui subiect profund
ancorat In lumea reala - in cazul meu, marketingul corporatist. Exista o
veche zicald in domeniu: 50% din marketing functioneaza; problema
este care dintre cele 50 de procente? Am fost mereu uimit ca atat de
multe companii pot functiona la un asemenea nivel de nesiguranta. De
ce ar vrea cineva sa paraseasca succesul care costa atat de mult, pariind
pe ceva nesigur sau mergand la nimereald? Am fost convins ca, daca un
anumit tip de marketing functioneaza, atunci e posibil sd descoperi si de
Cce anume.

Toate companiile cu resurse egale au acces la aceleasi agentii, la
acelasi talente, la aceleasi medii de informare, asa ca de ce un anumit
tip de marketing functioneaza, iar altul nu? Am vazut tot timpul acest
lucru, mai ales in perioada in care am lucrat intr-o agentie de
publicitate. In conditii relativ asemanitoare, aceeasi echipi putea
dezvolta o campanie care avea un succes enorm timp de un an, iar dupa
un an sd faci o alta, care si nu mai aibd deloc succes. In loc si ma
concentrez asupra lucrurilor care nu functioneaza, am ales sd indrept
atentia asupra celor care functioneazd, pentru a afla ce au ele in comun.
Vestea buna pentru mine a fost ¢d nu era cine stie ce de studiat.

Cum a fost Apple in masurd sa-si depaseascd In permanentd
concurenta? Ce a facut Harley-Davidson atat de bine incat a reusit sa
atragd un grup de oameni atat de loiali, incat sa-si tatueze logo-ul pe
trup? De ce oamenii iubesc Southwest Airlines atat de mult? Toate
aceste companii nu sunt chiar atat de speciale... nu-i asa? In incercarea
de a afla de ce functioneaza aceste lucruri, am dezvoltat un concept
simplu, numit Cercul de Aur. Teoria mea a ramas Insd ascunsa pe
undeva 1n fisierele din calculator. A fost un proiect mic, care nu a fost
aplicat vreodatd in lumea reala - dar pe care eu il consideram interesant.

Cateva luni mai tarziu, la un eveniment, am cunoscut o doamna
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interesatd de perspectivele mele in marketing. Victoria Duffy Hopper
provenea dintr-o familie de profesori si era extrem de fascinata de
comportamentul uman. A fost cea care mi-a vorbit pentru prima data
despre creierul limbic si neocortex. Mi-a starnit curiozitatea, asa ca am
inceput sa citesc despre biologia creierului, pentru ca apoi sd fac o
descoperire cat se poate de adevarata.

Biologia comportamentului uman si Cercul de Aur se suprapun
perfect. In timp ce incercam si inteleg de ce unele lucruri functioneaza,
iar altele nu, m-am impiedicat de ceva mult mai profund. Am descoperit
de ce oamenii fac ceea ce fac. Abia apoi mi-am dat seama care este
cauza reala a stresului meu. Problema nu era ca nu stiam ceea ce trebuia
sa fac sau cum sa procedez, problema era ca uitasem DE CE sa fac asta.
Cercetasem amanuntit problema si trebuia sa-mi redescopar propriile
raspunsuri la Intrebarea DE CE.

Cum sa-i inspiri pe ceilalti sa faca lucruri care sa ii inspire

Heny Ford spunea: ,,Orice ai crede, ca poti sau ca nu poti, ai
dreptate". A fost un individ strdlucit din categoria DE CE, care a
schimbat modul de functionare al industriei in care 1isi desfasura
activitatea. Un om care a intruchipat toate caracteristicile unui mare
lider si care a inteles importanta perspectivei. Nu eram deloc un idiot
atunci cand mi-am infiintat compania, ba dimpotriva. Imi lipsea insi
perspectiva. Stiam ceea CE am facut, dar uitasem DE CE. Existd o
diferenta in a te avanta din toata inima ta, cu ochii inchisi, si a face
acelasi lucru, dar cu ochii larg deschisi. Timp de trei ani, inima mea a
batut, dar ochii erau inchisi. Am avut pasiune si energie, dar mi-au lipsit
concentrarea si directia. Era nevoie sa-mi amintesc ce anume 1mi
inspirase pasiunea.

Am devenit obsedat de conceptul DE CE. Eram excesiv de
preocupat de aceasta idee. Doar despre asta vorbeam. Mi-am amintit
insa de copildrie si am descoperit ceva remarcabil. Fie cd eram cu
prietenii, la scoald sau, mai tarziu, la serviciu, am fost mereu un etern
optimist. Eu eram cel care ii inspira pe toti sd creadd ca pot face orice
doresc. Acest model este DE CE-ul meu. Acela de a inspira. Nu
conteaza daca aplic acest lucru in marketing sau in consultantd. Nu erau
importante tipurile de companii cu care am lucrat sau domeniile in sine.
Ci sd inspir oamenii sa faca lucruri ce-i inspird, astfel Incat, Iimpreuna,
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sd putem schimba lumea. Este calea careia viata $i munca mea 1i sunt
acum complet dedicate. Henry Ford ar fi fost mandru de mine. Dupa
luni de zile in care eram convins ca nu pot, acum stiam ca puteam.

M-am transformat intr-un cobai pentru acest concept. Daca
motivul pentru care atinsesem cel mai jos nivel era faptul ca Cercul meu
de Aur era dezechilibrat, atunci era nevoie sa-l1 echilibrez. Daca era
important sa incep cu DE CE, atunci aveam sa incep cu DE CE in tot
ceea ce aveam de facut. Nu existd nici un concept in aceasta carte pe
care sd nu-1 fi pus in practica. Stau la capatul megafonului si vorbesc
despre conceptul DE CE oricui este dispus sa asculte. Primii dintre cei
care au adoptat cauza mea ma vedeau ca pe instrument cu ajutorul
caruia sd-si poatd atinge propriul DE CE. $i m-au prezentat si altora pe
care au crezut ca-i pot inspira. Astfel ca Legea Difuzarii a inceput sa
lucreze.

Desi Cercul de Aur si conceptul DE CE au functionat in cazul
meu, am vrut sa-1 arat si altora. Am avut de luat o decizie: sa incerc sa-|
brevetez, sa-1 protejez si sa-1 utilizez pentru a face o mulfime de bani
sau sa-1 impartasesc si altora? Aceastd decizie a fost primul meu Test al
Telinei. DE CE-ul meu este acela de a motiva oamenii sa faca lucruri ce
il inspird si, fidel fiind acestei cauze, nu puteam lua decat o singura
decizie, sd-1 dau mai departe, sa vorbesc despre asta, sd-1 impartasesc si
altora. Niciodata nu a existat vreun sos secret sau o formula speciala ale
caror ingrediente sd fie cunoscute doar de mine. Viziunea mea este ca
fiecare persoana si organizatie s fie constiente de propriul lor DE CE si
sa-l utilizeze beneficiind de toate avantajele. Exact asta fac, bazandu-ma
in intregime pe conceptul DE CE si pe tiparul natural al Cercului de
Aur, astfel Incat sa ajung acolo unde imi doresc.

Experimentul a inceput sa functioneze. Inainte de a incepe cu DE
CE, am fost invitat sa tin primul discurs public din viata mea. Acum,
am intre treizeci §i patruzeci de invitatii pe an, de la toate felurile de
public, peste tot in lume, unde sd vorbesc despre Cercul de Aur. Ma
adresez antreprenorilor, marilor corporatii, organizatiilor non-profit, in
chestiuni de politica si de stat. Am stat de vorba la Pentagon cu seful de
personal si cu secretarul Fortelor Aeriene. Inainte de conturarea
conceptului ,,Cercul de Aur", nu mai cunoscusem pe cineva care sa fi
lucrat in armati. Inainte de a incepe cu DE CE, nu mai apirusem la
televizor, dar in mai putin de doi ani primeam invitatii regulate pentru a



intreaba-te de ce 218

aparea pe MSNBC. Am lucrat cu membri ai Congresului, eu
nedesfasurand niciodata vreo activitate politica sau guvernamentala
inainte de a incepe proiectul DE CE.

Si am ramas aceeasi persoand. Stiu aceleasi lucruri pe care le
stiam §i Tnainte. Singura diferenta este aceea ca acum incep cu DE CE.
Asemenea lui Cordon Bethune, care a repus pe picioare compania
aeriand Continental, bazandu-se pe aceleasi persoane si avand la
dispozitie acelasi echipament, si eu am reusit sa fac lucrurile sa mearga
apeland la elemente pe care le cunosteam deja si pe care le mai pusesem
in practica pana atunci.

Nu cunosc mai multd lume decat altii. Nu am o etica de lucru
iesita din comun. Nu am studii aprofundate in domeniu, iar notele mele
la facultate nu au fost unele exceptionale. Cea mai amuzanta parte este
ca nici acum nu stiu cum se construieste o afacere. Singurul lucru pe
care il fac i pe care marea majoritate il ignora este faptul ca am invatat
sa incep cu DE CE.
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14 Noua competitie

Daca iti urmezi propriul DE CE,
atunci si altii te vor urma pe tine

BANG! Se aude un foc de arma si cursa incepe. Alergatorii se
indeparteaza de-a lungul terenului. Cu o zi Tnainte a plouat, iar pamantul
este Incd umed. Temperatura este destul de scazuta - o zi perfecta pentru
alergat. Sirul de atleti formeaza rapid un grup. Asemenea unui banc de
pesti, se deplaseaza ca un tot unitar. Se stabileste un ritm constant,
astfel incat energia sd ramanad la nivel maxim intreaga cursa. Ca in orice
competitie, cei puternici vor incepe sa o ia inainte, iar cei slabi vor
ramane in urma. Dar nu si Ben Comen. Ben a ramas in urma in clipa in
care s-a auzit startul. Ben nu este cel mai rapid alergator al echipei. Ba
dimpotriva, este cel mai lent. Nu a castigat niciodatd vreo cursd in tot
timpul in care a fost in echipa de cros a liceului Hanna. Dar, vedeti voi,
Ben sufera de paralizie cerebrala.

Paralizia cerebrald, o boald cauzata de cele mai multe ori de
complicatii la nastere, afecteazd miscarea si echilibrul. Problemele
fizice dureaza toata viata. Vertebrele diforme duc la o pozitie rasucitd a
corpului. Muschii sunt adesea atrofiati si reflexele sunt foarte lente.
Incordarea muschilor si a incheieturilor afecteazi, de asemenea,
echilibrul. Cei care suferd de paralizie cerebrald au de obicei un mers
nesigur, fiinded genunchii se lovesc §i picioarele sunt trase In spate.
Pentru cineva care nu stie despre ce este vorba, ar putea parea stangace.
Sau chiar rupte.

Grupul inainteaza din ce in ce mai mult, in timp ce Ben rdmane
tot mai in urma. Aluneca pe iarba umeda si cade pe pamantul moale. Se
ridicd Incet si continud sd meargd. Ramane ultimul si acum. De data
aceasta Tnsa doare. Se ridicd din nou §i continua sa alerge. Ben nu va
renunta. Grupul nu se mai vede acum, iar Ben aleargd singur. Este
liniste. Poate sa-si auda respiratia greoaie. Se simte singur. Se impiedica
din nou de propriile picioare si mai cade o data. Indiferent de puterea
mentald pe care o are, nu-si poate ascunde durerea si frustrarea
intiparite pe figurd. Se schimonoseste in timp ce 1si foloseste toata
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energia ca sd revind pe propriile picioare si sa continue sa alerge. Pentru
Ben, este ceva obisnuit. Toti ceilalti termind cursa in aproximativ
doudzeci si cinci de minute. Lui Ben 1i ia de obicei mai mult de
patruzeci si cinci.

In momentul in care Ben trece in cele din urma linia de finis, este
cuprins de durere si extenuat. A fost nevoie de fiecare strop de putere ca
sa reuseasca. Trupul ii e zdrobit si insangerat. Este acoperit de noroi.
Ben ne inspira, intr-adevar. Si nu e nicidecum o povestire de tipul ,,cand
inaintarea devine dificila, doar cei duri reusesc sa avanseze" si nici una
de tipul ,,atunci cand cazi, ridica-te singur".

Sunt niste lectii grozave, fara urma de indoiald, dar nu avem
nevoie de Ben Comen sa ne invete aceste lucruri. Exista zeci de alte
exemple relevante, ca de exemplu un atlet care a suferit un accident cu
cateva luni inainte de Olimpiada, dar a reusit sa 1si revina si sd castige o
medalie. Lectia lui Ben este una mult mai profunda.

Ceva uimitor se Intampla dupa aproximativ douazeci si cinci de
minute. Dupa ce restul sportivilor isi termind cursa, se intorc ca sa
alerge alaturi de Ben. Ben este singurul alergator care, atunci cand cade,
este ridicat de cineva. Ben este singurul alergator care, atunci cand
termind, are o sutd de oameni care alearga 1n spatele sau.

Ceea ce ne invata Ben este special. Cand concurezi impotriva
tuturor, nimeni nu o sa te ajute. Dar atunci cand concurezi cu tine insuti,
toatd lumea vrea sd o faca. Atletii olimpici nu se ajutd unul pe celdlalt,
fiindca sunt concurenti. Ben isi incepe fiecare cursa stiind foarte clar
DE CE alearga. Nu se afla acolo ca sd invingd pe nimeni, ci pentru el
insusi. Ben nu uitd asta niciodatd. Sentimentul lui DE CE 1ii da puterea
sa continue. Sa 1si intreaca limitele. Sa se ridice. Ca sa continue. Si ca
sa o faca din nou. $i, in fiecare zi, singurul timp pe care Ben il seteaza
este al lui.

Gandeste-te acum la modul in care facem afaceri. Suntem mereu
in competitie impotriva cuiva. Incercim mereu si fim mai buni decat
altcineva. Calitate mai bund. Mai multe caracteristici. Ne comparam
mereu cu altcineva. Si nimeni nu vrea sd ne ajute. Cum ar fi dacd am fi
veni in fiecare zi la munca doar ca sa fim mai buni decat noi ingine? Sau
daca ne-am propune sa facem un anumit lucru mai bine decat I-am facut
saptdmana trecutd? Sa avem rezultate mai bune luna aceasta fatd de cea
din urma, pentru simplul motiv ca vrem sa lasam organizatia intr-0 stare
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mai buna decat am gasit-0?

Multe organizatii incep prin a se intreba DE CE, dar numai marile
organizatii continud sd facad acest lucru pe parcurs. Cele care uitd DE
CE au fost fondate se intrec in fiecare zi cu cineva in loc sa se intreaca
cu ele insele. Scopul urmarit, pentru cei care au pierdut din vedere DE
CE alearga in aceasta cursa, este medalia sau faptul ca vor sa invinga pe
altcineva.

Ce s-ar intampla daca data viitoare cand cineva intreaba; ,,Cine €
concurenta?" am raspunde ,,N-am nici cea mai vaga idee." Ce ar fi daca
data viitoare cand cineva forteaza nota: ,,Ei bine, prin ce sunteti mai bun
decat concurenta dumneavoastra?", am raspunde: ,,Nu suntem mai buni
decat ei in nici o privintd." Iar daca cineva zice ,,Ei bine, de ce ar trebui
sa fac atunci afaceri cu dumneavoastra?", vom raspunde cu incredere:
,,Pentru ca ceea ce facem acum este mai bine decat ceea ce faceam cu
sase luni In urma. Si lucrul pe care il vom face peste sase luni va fi mai
bun decat cel pe care i1l facem acum. Pentru cd ne trezim in fiecare
dimineata stiind clar DE CE venim la serviciu. Venim ca sd inspiram
oamenii sd facd lucrurile care 1i inspira pe ei. Suntem mai buni decat
competitorii nostri? Dacd crezi n ceea ce credem si noi si esti convins
cd lucrurile pe care le facem te pot ajuta, atunci suntem mai buni. Daca
nu crezi in ceea ce credem noi §i nu esti convins ca lucrurile pe care le
facem te pot ajuta, atunci nu suntem mai buni. Scopul nostru este sa
gasim clienfi care sa creadd Tn ceea ce credem si noi i sa lucram
impreund ca sd putem reusi cu totii. Suntem in cdutarea unor persoane
care sa stea umadr la umar alaturi de noi in vederea indeplinirii aceluiasi
scop. Nu suntem interesati sd stam fata in fatd la aceeasi masa si sd
incheiem cea mai convenabild intelegere. Si iatd ce anume facem pentru
ca propria noastra cauza sa avanseze..." $i apoi urmeaza detaliile legate
de ceea CE faci si CUM faci. Dar, de data aceasta, ai inceput cu DE CE.

Imagineaza-ti cum ar fi dacd toate organizatiile ar incepe cu DE
CE. Deciziile ar fi mult mai simple. Loialitatea ar fi mult mai mare.
Increderea ar fi la ordinea zilei. Daca liderii nostri si-ar fi dat silinta sa
inceapa cu DE CE, optimismul ar domni si inovatia ar fi evidenta. Asa
cum ilustreaza lucrarea de fatd, existd un precedent pentru acest
standard. Indiferent de marimea organizatiei, indiferent de industrie, de
produs sau de serviciu, dacd ne asumam cu totii responsabilitatea de a
incepe cu DE CE si de a-i inspira si pe altii sa faca la fel, atunci,
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impreund, putem sa schimbam lumea si o vom face.

Si asta e destul de inspirational.

Daca aceasta carte te-a inspirat, rugdmintea mea este sd o dai mai
departe cuiva pe care vrei sa il inspire.



MULTUMIRI

Nimic nu imi aduce mai multa bucurie si fericire in aceasta lume
decat sa ma trezesc in fiecare zi avand in minte un raspuns clar la
intrebarea DE CE - sa inspir oamenii sa faca lucrurile care 1i inspira si
pe ei, la randul lor. Si este foarte simplu, in conditiile in care sunt
inconjurat de atatia oameni minunati care sa ma inspire.

Foarte multe persoane au crezut in mine si m-au ajutat de-a lungul
anilor. As dori sa le mulfumesc celor care m-au ajutat sa construiesc o
parte din ,,megafonul" meu, respectiv lucrarea de fata. Amy Hertz a fost
prima care a insistat sd o scriu i mi-a facut cunostintd cu incredibilul
meu agent, Richard Pine. Richard crede in ideea de bine si a transpus
acest lucru si in afacerile pe care le deruleaza, ajutandu-i pe cei care au
un mesaj de transmis sa devind autori. Rabdarea si sfaturile sale au fost
de nepretuit. Lui Russ Edelman, care a fost atdt de dragut si mi 1-a
prezentat pe editorul sau, Jeffrey Krames, care, la randul lui, a pariat pe
mine s1 m-a ldsat sd il conving sa facd lucrurile diferit. Lui Adrian
Zackheim, care trece in mod voit de limitele conventionalului,
contribuind foarte mult la dezvoltarea industriei editoriale.

{i multumesc lui Mark Rubin, care vede lumea in aceleasi culori
ca s mine si in al carui subsol am Inceput sa scriu; lui Tom si Aliciei
Rypma, in a céror casd am continuat sa lucrez, dar si celor de la Delta
Airlines, pentru ca m-au tratat imparateste in timp ce scriam la 10.000
de metri altitudine. Juliei Hurley, care s-a asigurat ca totul se desfasoara
in conditii optime. Intregii echipe de la Portfolio, care a muncit extrem
de mult pentru a da viata acestei carti. Si, cel mai important, lui Laurie
Flynn, dar si familiei ei, pentru faptul cd au pus suflet si pasiune
ajutdndu-ma sa spun aceasta poveste.

Am avut marea onoare si privilegiul de a cunoaste oameni
minunati, care m-au inspirat intr-un mod pe care imi e greu sa il descriu
in cuvinte. Gen. Lori Robinson a fost cea care a schimbat felul in care
vad viata si mi-a aratat ce inseamnd modestia unei mari autoritati. Kim
Harrison, care isi traieste propriul DE CE - pentru a aprecia toate
lucrurile bune din jurul ei - si lucreaza neostenit ca sd se asigure ca
ideile bune si oamenii valorosi sunt apeciati. Ea m-a invatat ce
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inseamnd un parteneriat adevarat si cum se simte el. Tuturor celor care
mi-au impartasit o parte din cunostintele lor pentru a da viatd DE
CE-ului le sunt profund recunoscator pentru timpul si energia dedicata;
Colleen Barrett, Cordon Bethune, Ben Comen, Randy Fowler, Christina
Harbridge, Dwayne Honore, Howard Jeruchimowitz, Guy Kawasaki,
Howard Putnam, James Tobin, Acacia Salatti, Jeff Sumpter, Colonelul
,,Cruiser" Wilsbach si Steve Wozniak.

Cu mult Tnainte ca ideea cartii de fata sa prinda contur, au existat
toti acei oameni care 1si doreau s invete despre DE CE si folosirea
Cercului de Aur astfel incat sa-si dezvolte organizatiile. Aceste
persoane care gandesc 1n viitor au fost dispuse sd imbratiseze o idee
noua si ajutorul lor a fost esential pentru a-mi da seama de multe detalii
si nuante ale conceptului. Le mulfumesc, asadar, lui Geoffrey
Dzikowski, Jenn Podmore, Paul Guy, Kal Shah, Victor DeOliveria, Ben
Rosner, Christopher Bates, Victor Chan, Ken Tabachnick, Richard
Baltimore, Rick Zimmerman, Russ Natoce, Missy Shorey, Morris
Stemp, Gabe Solomon, Eddie Esses si lui Elizabeth Hare, care a
valorificat raspunsurile la intrebarea DE CE in scopul construirii uneia
dintre cele mai pretioase organizatii - familia ei. Multumiri lui Fran
Biderman-Gross, care nu este doar una dintre primele adepte ale
conceptelor propuse de mine, dar care s-a abatut de la drumul ei ca sa
imbratiseze ideea in toate aspectele vietii ei si i-a incurajat pe altii sa
faca, la randul lor, acelasi lucru. Le multumesc lui Stephanie Herseth
Sandlin, lui Paul Hodes si lui Allyson Schwartz, care au avut atat de
multe sd-mi ofere si continuad sa faca acest lucru si cu alfii.

De-a lungul tuturor acestor ani au mai fost si cei care mi-au dat o
sansd §1 m-au ajutat sd imi materializez scopurile. Le mulfumesc lui
Trudi Baldwin, directorul Programului de Absolvire in Comunicatii
Strategice de la Universitatea Columbia (un program extraordinar), lui
Jim Berrien, care a avut incredere in mine, neobositului Jack Daly, care
ma invatd permanent cate ceva, lui Piers Fawkes si lui Denis Glennon,
care m-au sustinut, lui Kevin Goetz, Tony Gomes si lui Paul
Gumbinner, care mi-au oferit sansa de a-mi dezvolta o carierd, lui
Kenneth Hein si Peter Intermaggio, care m-au invatat sa am incredere in
mine, Pamelei Moffat si lui Rick Sapio, care continua sd ma ajute,
Alanei Winter si lui Matt Weiss, pentru cad m-au rugat sa le impartisesc
si celorlalti ideile mele, dar si lui Diederik Werdmolder, care a pariat pe
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mine inca de la inceput.

Sunt recunoscator tuturor mintilor stralucite pe care le-am
cunoscut la U.S. Air Force, care au avut curajul sa incerce ceva diferit.
Ei intruchipeaza DE CE-ul Fortelor Aeriene ale Statelor Unite - sa
gaseasca si sd ofere modalitati mai bune de a-si desfasura zi de zi
activitatea: generalului-maior William Chambers, generalului de
brigada Walter Givhan, generalului de brigadd Dash Jamieson (care nu
inceteaza sa creada), generalului-maior Darren McDew, generalului de
brigada (Sel) Martin Neubauer (care stie mai multe decat voi sti eu
vreodatd), lui Christy Nolta, generalului de brigadd Janet Therianos si
locotenentului-colonel DeDe Halfhill (imi esti dator, DeDe).

Le sunt extrem de recunoscator tuturor oamenilor extraordinari si
conversatiilor sincere care au inspirat atidt de multe dintre ideile ce s-au
transformat Tn Cercul de Aur si toate partile sale componente. Ii
mulfumesc lui Kendra Coppey, care m-a ajutat sa scot capul la lumina
in 2005, dar si Tui Mark Levy, care mi-a aratat cum sa o iau in directia
corectd. Multumiri lui Peter Whybrow, care a vazut o problemd in
America si m-a ajutat sa ii aplic conceptele neurostiintei. Recunostinta
mea se indreaptd si catre Kirt Gunn, a carui minte stralucita a inspirat
declicul. Fiecare conversatie cu Brian Collins a adus ceva nou. i
mulfumesc lui Jorelle Laakso, care m-a invatat sa pot ajunge la lucrurile
in care cred. Lui William Ury, care mi-a ardtat o cale pe care sid o
urmez, dar si generalului-locotenent David Deptula, care este, probabil,
cea mai inteligenta persoana pe care o cunosc si care mi-a oferit o noua
perspectiva in rezolvarea unor probleme extrem de complexe.

Nu as fi putut sa aprofundez niciodatd in totalitate conceptul
lucrarii de fatd fara conversatiile, ajutorul si sprijinul lui Nic Askew,
Richard Baltimore, Christopher Bennett, Christine Betts, Ariane de
Bonvoisin, Scott Bornstein, Tony Conza, Vimal Duggal, Douglas
Fiersetin, Nathan Frankel, JiNan Glasgow, Cameron Herold, John
Hittler, Maurice Kaspy, Peter Laughter, Kevin Langley, Niki Lemon,
Seth Lloyd, Bruce Lowe, Cory Luker, Karl si Agi Mallory, Peter
Martins, Brad Meltzer, Nell Merlino, Ally Miller, Jeff Morgan, Alan
Remer, Pamela si Nick Roditi, Ellen Rohr, Lance Platt, Jeff Rothstein,
Brian Scudamore, Andy Siegel, John Stepleton, Rudy Vidai, dar si al
celor care au participat in anii 2007 si 2008 la intalnirea Titanilor.

Dedic aceastd carte bunicului meu, Imre Klaber, care a trecut in
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nefiintd i care mi-a ardtat cd este mult mai distractiv sa fii usor
excentric decat sa fii absolut normal. Pentru paringii mei, Steve si Susan
Sinek, care m-au incurajat dintotdeauna sa ascult ceea ce mi spune
inima. Pentru Sara, remarcabila mea sora, care apreciaza faptul ca sunt
putin cam cu capul in nori, dar care are grija sd raman tot timpul cu
picioarele pe pamant.

Existd si cateva carti si autori care, In decursul anilor, m-au
inspirat, mi-au oferit idei si mi-au deschis noi perspective: lucrarile lui
Ken Blanchard, Tom Friedman si ale Iui Seth Godin, The Starfish and
the Spider, de Ori Brafman si Rod Beckstrom, First, Break All the
Rules, de Marcus Buckingham, Good to Great, de Jim Collins, The 7
Habits of Highly Effective People, de Stephen Covey, The 4-Hour
Workweek, de Tim Ferriss, Never Eat Alone, de Keitlr Ferrazzi, E-Myth,
de Michael Gerber, The Tipping Point si Outliers, de Malcolm
Gladwell, Chaos, de James Gleick, Emotional Intelligence, de Daniel
Goleman, Made to Stick, de Chip si Dan Heath, Who Moved My
Cheese?, de Spencer Johnson, The Monk and the Riddle, de Randy
Komisar, The Five Dysfunctions of a Team, de Patrick Lencioni,
Freakanomics, de Steven D. Levitt si Stephen J. Dubner, FISH!, de
Stephen Lundin, Harry Paul, John Christensen si Ken Blanchard, The
Naked Brain, de Richard Restack, Authentic Happiness, de Martin
Seligman, The Wisdom of Crowds, de James Surowiecki, The Black
Swan, de Nicholas Taleb, American Mania, de Peter Whvbrow, si cea
mai importanta carte, pe care toatd lumea trebuie sd o citeascd, cartea
care ne invata ca nu putem sa controlam circumstantele din jurul nostru,
ci doar propria atitudine - Man's Search for Meaning (Omul in cautarea
sensului vietii), de Viktor Frankel.

Vreau sa le mulfumesc in mod special tuturor celor care s-au
alaturat acestei cauze si au lucrat activ ca sa-i inspire pe cei din jurul
lor. Sunt recunoscator pentru toate e-mailurile si notitele pe care mi
le-ati trimis; le pastrez pe toate ca un memento al faptului ca este nevoie
de multi oameni, umar la umar, pentru ca impactul creat sa fie unul de
amploare.

Si, nu in ultimul rand, tuturor celor care au citit aceasta carte si au
dat-o mai departe cuiva pe care sa il inspire. Stiu ca daca o parte dintre
noi ar invata despre existenta conceptului DE CE si s-ar stradui sa 1l
aplice 1n viata de zi cu zi, ar putea schimba lumea.
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