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Prefata la editia in limba romana

Vara trecutd, intrebat fiind ce carti mi-as dori sa le vad aparute in roméana,
puneam in capul listei cartea Essentialism de Greg McKeown. Pentru cd era o
pierdere pentru noi toti faptul ca nu o avem publicata in limba roméana.

Este una dintre cele citeva carti pe care eu obiSnuiesc sa le recitesc anual, iar
cand mi s-a propus sa scriu prefata, am raspuns imediat ,,AS fi onorat”.

fmi amintesc ci acum 10 ani invitam sa fac planuri de obiective anuale Si
consumam orice gaseam despre gestionarea timpului, productivitate Si stabilirea
de obiective. Si am devenit bun la asta: planuri anuale, obiective pe termen
lung, fragmentarea lor pe termen scurt, cum sd le faci imposibil de ratat.
Problema mea era cd, deSi devenisem eficient in ceea ce ficeam Si realizam
multe, tabloul nu era niciodata clar.

Tar elementul lipsd l-am gasit in cartea lui McKeown: esentialismul. A
descoperi ce este vital sd facem Si a elimina balastul. Asta pentru cd in ultimii
ani societatea tinde sd devind tot mai preocupatd de performanti, de
productivitate, de rezultate de top.

Concentrarea pe performantd aduce cu sine suprasolicitare, extenuare,
urmadrirea unor drumuri infindate Si experienta de a fi mereu ocupat, nu neaparat
Si productiv. Tehnicile de redefinire a prioritatilor Si de gestionare a timpului
pot ajuta pana la un anumit punct, insd nu ofera pe termen lung certitudinea ca
vom realiza ceva care conteaza.

Am avut ocazia sa intervievez in podcast zeci de antreprenori romani de pe
ntregul mapamond, de la incepdtori la oameni cu realizari considerabile. Iar un
element comun la cei care sunt eficienti este disciplina lor de a lua mereu



deciziile care 1i duc spre ceea ce este esenfial pentru ei astdzi, pastrandu-se
ancorati in visurile lor.

Cartea Esentialismul nu este una de gestionare a timpului Si nu iSi propune
nici sd ne invete cum sa ne reorganizam mai bine lista deja lunga de prioritati.
Pentru ca - ne invatd esentialismul - putem realiza multe, dar asta nu inseamna
ci vom face Si ceva ce ne aduce satisfactie Si implinire. In final sfirsim prin a fi
mereu in miScare fird a ajunge vreodatd undeva.

Conceptul esentialismului ne invatd cum sd cernem zgomotul din viata
noastrd Si sa alegem ceea ce este vital pentru noi, eliberandu-ne de restul. Este o
lecturd vitald pentru oricine iSi doreSte sa realizeze ceea ce conteaza, iar nu sa
bifeze mai multe obiective Si sarcini. Nu volumul de realizari conteaza, ci
implinirea de a face ceea ce ne aduce satisfactie, fie cd este vorba de afaceri, de
relatii, de studii sau de sanatate sau orice altceva.

in final, ne aratd Greg McKeown, nu vom gisi implinire terminand liste tot
mai lungi de sarcini, ci invatand sd ne petrecem timpul facand ceea ce conteaza
cu adevarat. Esentialul.

° - Florin RoSoga, autor Limita Inferioara -



CAPITOLUL 1

Esentialistul

INTELEPCIUNEA VIETII CONSTA
IN ELIMINAREA NEESENTIALULUL

. - Lin Yutang

Sam ElliotZ e un director competent din Silicon Valley, care s-a trezit ca are
prea multe de ficut dupa ce compania lui a fost achizitionata de o afacere mai
mare, birocratica.

*
*— Numele a fost schimbat.

El era foarte interesat sd fie un bun cetatean in noul sau rol, asSa ca a spus da
multor cereri, fird sa se gandeascd cu adevarat la ele. Ca rezultat, insd, trebuia sa-
Si petreaca intreaga zi grabindu-se sd ajungd de la o intélnire la alta Si de la o
conferinta telefonica la alta, incercdnd sa multumeasca pe toata lumea Si sa le faca
pe toate. Nivelul sau de stres a crescut, in timp ce calitatea muncii sale a scazut.
Era ca Si cum s-ar fi specializat in activitati minore— Si, ca rezultat, munca a
devenit nesatisficatoare pentru el Si frustranta pentru oamenii pe care incerca atat
de mult sa-i multumeasca.

** Joc de cuvinte, in original: majoring in minor activities (n. tr.)

in mijlocul acelei perioade de frustrare, compania l-a abordat Si i-a oferit un
pachet de pensionare anticipatd. Dar el de-abia trecuse de cincizeci de ani Si nu
avea niciun interes sa se pensioneze complet. S-a gandit in treacat sa-Si infiinteze
o companie de consultantd Si s facd ce ficea deja. S-a gandit chiar sa-Si vanda
serviciile tot angajatorului sau, in calitate de consultant. Dar niciuna dintre
aceste opliuni nu pérea foarte atragatoare. ASa cd s-a dus sd vorbeascd cu un
mentor, care i-a dat un sfat surprinzator: ,,Ramai, dar fi ce ai face in calitate de



consultant, Si nimic altceva. Si nu spune nimanui.” Cu alte cuvinte, mentorul
sau il sfituia sa faca doar ceea ce considera el esential Si sd ignore orice altceva i
se cerea.

Directorul i-a urmat sfatul! Si-a ficut un angajament zilnic de a reduce
formalitatile birocratice. A inceput s spund nu.

La inceput a fost circumspect. Evalua cererile pe baza unui criteriu timid:
,,Chiar pot sa indeplinesc aceasta cerere, date fiind timpul Si resursele pe care le
am?” Daca raspunsul era nu, atunci refuza cererea. A avut placuta surpriza sa
descopere cd, deSi oamenii se uitau la el putin dezamagiti la inceput, pareau sa-i
respecte onestitatea.

incurajat de micile sale victorii, a fortat lucrurile un pic mai mult. Acum, de
cate ori primea o cerere, se oprea Si 0 evalua pe baza unui criteriu mai dur: ,,Este
acesta cel mai important lucru pe care ar trebui sa-l fac in acest moment cu
timpul Si cu resursele mele?”

Daci nu putea s raspundd cu un da hotarat, atunci refuza cererea. Si, din nou,
spre deliciul lui, deSi colegii sdi puteau sa para initial dezamagiti, curdnd au
inceput sa-1 respecte mai mult pentru refuzurile sale, nu mai putin.

Incurajat, a inceput si aplice aceste criterii selective la orice, nu doar la
cererile directe. In existenta sa anterioard, se oferea mereu voluntar pentru
prezentari sau sarcini care apareau in ultimul moment; acum a descoperit o
modalitate de a nu se mai angaja sa le facd. ObiSnuia sa fie unul dintre primii
care se alaturau unei discutii pe e-mail, dar acum a ficut pur Si simplu un pas in
spate Si i-a lasat pe altii sd@ se implice. A incetat sa mai participe la conferinte
telefonice la care avea un interes de doar cateva minute. A incetat sa mai ia parte
la actualizarea telefonicd sdptdmaénala, pentru ca nu avea nevoie de acele
informatii. A incetat sd mai participe la intalnirile din calendarul sau, dacid nu
avea de ficut o contributie directi. imi explica aga: ,,Doar pentru ci am fost
invitat nu pare un motiv suficient de bun ca sa Si particip.”

La inceput, parea ca se complace. Dar, fiind selectiv, Si-a ficut rost de spatiu,
iar in acel spatiu Si-a gasit libertatea de creatie. Putea sa-Si concentreze eforturile
pe cate un proiect odatd. Putea sd planifice in detaliu. Putea sa anticipeze



blocajele Si s inceapd si indeparteze obstacolele. in loc sa-Si iroseascd timpul
incercand sa facd totul, putea sa faca ce trebuie. Noul sau angajament de a face
doar ce era cu adevarat important — Si de a elimina orice altceva — a readus
calitatea muncii sale. In loc si faci doar progrese milimetrice intr-un milion de
directii, a inceput sa genereze un impuls extraordinar catre realizarea a ce era cu
adevirat vital.

A continuat aSa timp de mai multe luni. A descoperit imediat ca Si-a
recuperat nu numai o mare parte din ziua de la serviciu, ci Si chiar mai mult
timp acasd, seara. Spunea asa: ,,Mi-am recuperat viata de familie! Pot sa ma duc
acasa la o ord acceptabila.” Acum, in loc sa fie sclavul propriului telefon, il
inchide. Merge la sala de sport. Merge sa ia masa in ora$ cu sotia lui.

Spre marea lui surpriza, acest experiment nu a avut repercusiuni negative.
Managerul lui nu l-a mustrat. Colegii nu i-au purtat pica. Chiar dimpotriva:
deoarece a fost lasat doar cu proiectele care erau semnificative pentru el Si
valoroase, de fapt, pentru companie, au inceput sa-l respecte Si sa-i aprecieze
munca mai mult ca oricdind. Munca lui 1i aducea din nou implinire. Evaluarea
performantei sale a crescut. A ajuns sd obtind unele dintre cele mai mari
bonusuri din cariera sa!

in acest exemplu se afld propozitia de valoare de bazi a Esentialismului:
numai atunci cand iti vei acorda permisiunea sd incetezi sa mai incerci sa le faci
pe toate, sa incetezi sa spui da tuturor, vei putea sd-ti aduci cele mai inalte
contributii la ceea ce merita cu adevérat.

Dar tu? De cate ori ai raspuns unei cereri spunand da fird sa te gandesSti, de
fapt, la asta? De cate ori ti-a parut rau cd te-ai angajat sa faci ceva Si te-ai
intrebat: ,,De ce m-am bagat in treaba asta?”” De céte ori spui da doar pentru a fi
pe placul cuiva? Sau ca sa eviti problemele? Sau pentru cd ,,da” a devenit
raspunsul tau automat?

Acum, da-mi voie sa te intreb asta: Ti s-a intdmplat vreodata sd descoperi ca
ai prea multe de ficut? Ai simtit vreodata ca eSti Si suprasolicitat, Si folosit prea
putin? Ti-ai dat seama vreodatd ca te specializezi in activitati minore? Te simti
vreodata ocupat, dar nu productiv? Ca Si cum ai fi tot timpul in miScare, dar fira
sd ajungi niciodata nicaieri?



Dacd ai raspuns da la oricare dintre acestea, atunci calea de ieSire este calea
esentialistului.

Calea esentialistului

Dieter Rams a fost timp de multi ani designerul-Sef de la Braun. El este condus
de ideea ca aproape totul este zgomot de fond. Crede ca foarte putine lucruri sunt
esentiale. Treaba lui este sa filtreze acel zgomot pana cand ajunge la esentd. De
exemplu, pe cand era un angajat de numai 24 de ani al companiei, i s-a cerut sa
colaboreze la realizarea unui picup. in acele vremuri, se obisnuia ca platanul si
fie acoperit cu un capac de lemn solid sau chiar ca picupul sa fie incorporat intr-o
piesa de mobilier de sufragerie.

El si echipa sa au eliminat, in schimb, zgomotul Si au proiectat un picup cu
un capac din plastic transparent deasupra Si nimic altceva. Era pentru prima oara
cand era Plosit un astfel de design Si era atdt de revolutionar, incat oamenii se
Tngrijorau ca ar putea duce compania la faliment, din cauzi cd nu-l va cumpara
nimeni. A fost nevoie de curaj, aSa cum se intdmpld intotdeauna, pentru a
elimina neesentialul. Deja, in anii ’60, acest aspect estetic a inceput sd devina
popular. Cu timpul, a devenit designul pe care l-au urmat toate celelalte
picupuri.

Criteriile de proiectare ale lui Dieter pot fi rezumate printr-un principiu
caracteristic succint, surprins in numai trei cuvinte germane: Weniger aber
besser. In traducere: Mai putin, dar mai bine. Ar fi greu de gasit o definitie mai
potrivita pentru Esentialism.

Calea esentialistului inseamna urmarirea neincetatd a principiului ,,putin, dar
bun”. Nu inseamna sa aprobi ocazional principiul. Inseamna sa-1 urmaresti in
mod disciplinat.

Calea esentialistului nu inseamna sa-ti stabileSti ca rezolutii de Anul Nou sa
spui ,,nu” mai mult, sa-ti faci curat in e-mail sau sa stapanesti niSte noi strategii
de management al timpului. inseamna si te opresti in mod constant pentru a te
intreba: ,,Investesc in activitatile care trebuie?” Pe lume existd mult mai multe
activitati Si oportunitati decét cele in care avem noi timp Si resurse sd investim.
Si, cu toate cd multe dintre ele pot sa fie bune, sau chiar foarte bune, adevarul e



ca multe sunt triviale Si putine sunt vitale. Calea esentialistului presupune sa
inveti sa faci diferenta — sa inveti sa filtrezi toate aceste optiuni Si sa le alegi doar
pe cele care sunt cu adevarat esentiale.

Esentialismul nu este despre cum sa faci mai multe; este despre cum sa faci ce
trebuie. Nu inseamnad nici sa faci mai putin doar de dragul de a face mai putin.
Este despre a-ti investi timpul Si energia cat mai intelept posibil, pentru a opera
la cel mai nalt nivel de contributie personald al tau, ficand doar ce este esential.









Diferenta dintre calea esentialistului Si cea a neesentialistului poate fi vazuta in
figura alaturata. In ambele imagini este exercitatd acceaSi cantitate de energie. In
imaginea din stanga, energia este divizatd in multe activitati difrite. Rezultatul
este cd avem experienta nesatisficitoare de a face progrese milimetrice intr-un
milion de directii. in imaginea din dreapta, energia este alocati pentru mai
putine activitati. Drept rezultat, investind in mai putin, avem experienta
satisficatoare de a face un progres semnificativ in sarcinile care conteaza cel mai
mult. Calea esentialistului respinge ideea conform céreia putem cuprinde totul.
iti cere, in schimb, sa te lupti cu compromisuri reale Si si iei decizii dificile. in
multe cazuri, putem invata sa ludm o singura datd decizii care fac cat o mie de
decizii viitoare, astfel incat sa nu ne epuizam punand aceleasi intrebari iar Si iar.

Calea esentialistului inseamna sa trdim conform unui proiect, nu in mod
automat. In loc si faci alegeri in mod reactiv, esenfialistul distinge in mod
deliberat putinele aspecte vitale de numeroasele aspecte triviale, elimina
aspectele neesentiale Si indeparteaza obstacolele, astfel incat aspectele esentiale sa
poata sd se desfiSoare limpede, fluent. Cu alte cuvinte, Esentialismul inseamna
disciplind, o abordare sistematica pentru a determina unde se afla cel mai inalt
nivel de contributie personald al nostru, realizind apoi toate astea aproape fird
efort.



Modelul

GANDESTE

FACE

Neesentialistul

TOTUL PENTRU TOTI
,.Trebuie.”
,Totul e important.”

,,Cum pot sa le inghesui pe toate
fnauntru?”

GOANA NEDISCIPLINATA
DUPA MAI MULT

Reactioneazi la ce este cel mai
presant.

Esentialistul
MAI PUTIN, DAR MAI BINE
JAleg”

,Doar putine lucruri conteaza cu
adevarat.”

,,Ce compromisuri sunt
necesare?”

GOANA DISCIPLINATA DUPA MAI
PUTIN

Se opreste pentru a-Si da seama ce
conteazi cu adevarat.



Spune ,da” oamenilor fara sa se Spune ,nu” la orice, in afara de ce este
gandeasca cu adevarat. esential.

fncearci si accelereze executia in Tndepérteazi obstacolele,
ultimul moment. pentru a usura executia.

TRAIREA UNEI VIETI CARE

TRAIREA UNEI VIETI CONTEAZA CU ADEVARAT

NESATISFACATOARE
Alege cu atentie, pentru a face o treaba

Isi asumi prea multe, iar munca are grozavi.

de suferit.

OBTINE Simte ci are controlul.

Simte ca pierde controlul.
. X Face ce trebuie.
Nu e sigur daca a facut ce trebuie.

Se simte copleSit Si epuizat. .
Se bucura de calatorie.

Calea esentialistului este drumul cétre detinerea controlului privind propriile
alegeri. Este drumul cdtre noi niveluri de succes Si semnificatie. Este drumul pe
care ne bucurdm de caldtorie, nu doar de destinatie. In ciuda tuturor acestor
beneficii, existd, insd, prea multe forte care conspird pentru a ne impiedica sa
urmarim in mod disciplinat mai putin, dar mai bine, Si e posibil ca acesta sa fie
motivul pentru care atdt de multi sfirSesc pe drumul gresSit al neesentialistului.

Calea neesentialis tului

intr-o zi de iarna insoritd, in California, am vizitat-o pe sotia mea, Anna, la
spital. Chiar Si n spital fiind, Anna era radioasd. Dar eu Stiam cd este Si
epuizatd. Era a doua zi dupd ce se nascuse scumpa noastrd flica, sanatoasa Si
fericitd, de 3,2 kg.!

Cu toate acestea, ziua care ar fi trebuit sa fie una dintre cele mai fericite, mai
senine zile ale vietii mele era, de fapt, plind de tensiune. Chiar Si atunci cand
frumosul bebelus nou-nascut se afla in brafele obosite ale sotiei mele, eu
vorbeam la telefon sau raspundeam la e-mailurile de serviciu Si ma simteam
presat sd merg la o intalnire cu un client. Colegul meu imi scrisese: ,, Vineri,
intre 1:00 Si 2:00, nu ar i momentul potrivit sa-ti nasca sotia, caci am nevoie



de tine sa participi la aceasta intalnire cu X.” Acum era vineri Si, deSi eram
destul de sigur (sau, cel putin, speram) ca e-mailul fusese scris in gluma, tot ma
simfeam presat sa particip.

Instinctiv, am Stiut ce aveam de facut. Era, in mod cert, un moment in care
trebuia sa fiu cu sotia mea Si cu copilul meu nou-nascut. ASa cd, atunci cand am
{ost intrebat daca planuiam sa particip la intalnire, am spus, cu toatd convingerea
de care am fost in stare... ,,Da!”

Spre rusinea mea, in timp ce sotia mea stitea in spital cu bebelusul nostru de
numai cateva ore, eu m-am dus la intalnire. Dupa aceea, colegul meu mi-a spus:
,,Clientul te va respecta pentru ca ai luat decizia sa fii aici.” Privirea de pe fata
clientului nu ardta, insa, respect. Reflecta, in schimb, flul in care ma simteam
eu. Ce faceam eu aici? Spusesem ,,da” doar pentru a ma face placut, iar ficand
asta imi afectasem familia, integritatea Si chiar Si relatia cu clientul.

Dupa cum s-a dovedit, nu a iesit fix nimic din intalnirea cu clientul. Dar chiar
Si daca s-ar fi intdmplat ceva, cu siguranta ca as fi incheiat o afacere nechibzuita.
incercand sa fac pe toatd lumea fricitd, sacrificasem ce conta cel mai mult.
Gandindu-ma mai bine, am descoperit aceasta lectie importanta:

Daca nu-ti stabilesti tu prioritatile,
o va face altcineva.

Acea experientd mi-a trezit un interes refnnoit — a se citi obsesie inepuizabild
— de a intelege de ce unii oameni, altfel inteligenti, fac alegerile pe care le fac in
viata lor personald Si profesionald. ,,De ce avem in noi cu mult mai multa
capacitate decit cea pe care alegem adesea s-0 folosim?” ma intreb. Si ,,Cum
putem sa facem alegerile care sd ne permitd sa avem acces la mai mult din
potentialul care se afla in noi Si in oamenii de pretutindeni?”



Misiunea mea de a arunca lumina asupra acestor doud intrebari m-a ficut deja
sd abandonez Scoala de Drept din Anglia Si sd calatoresc, pana la urma, in
California, pentru a-mi face lucrarea de doctorat la Stanford. M-a ficut sa-mi
petrec mai mult de doi ani pentru a colabora la o carte, Multipliers: How the
Best Leaders Make Everyone Smarter (Multiplicatorii: Cum ii fac cei mai buni
lideri mai inteligenti pe toti). Si a continuat s ma inspire sa infiinfez o
companie de strategie Si de leadership in Silicon Valley, unde lucrez in prezent
cu unii dintre cei mai capabili oameni din unele dintre cele mai interesante
companii din lume, ajutdndu-i sa se aSeze pe calea esentialistului.

in activitatea mea, am vizut oameni din lumea intreagd care se consumi Si
sunt coplesiti de presiunea din jurul lor Am consiliat oameni care sufereau cu
»succes” in tdcere incercdnd disperati sd faca totul perfect, acum. Am vazut
oameni prinSi in capcand de catre manageri manipulatori Si inconStienti de faptul
ca nu ,,trebuie” sa faca toate chestiile ingrate care le sunt cerute. Si am lucrat
neobosit pentru a intelege de ce atdit de multi oameni sclipitori, deStepti,
capabili ramén prinSi in strdnsoarea de moarte a neesentialului.

M-a surprins ce am descoperit.

Am lucrat cu un director foarte ambitios, care intrase in domeniul tehnologiei
la o varsta frageda Si 1i placea foarte mult. A fost recompensat rapid pentru
cunostintele Si pasiunea sa, cu oportunitati din ce in ce mai multe. Dornic sa-Si
construiasca succesul, a continuat sa citeasca cat putea de mult Si sa se ocupe de
tot ce putea cu bucurie Si entuziasm. Cand l-am intalnit eu, era hiperactiv,
incercand sé invete totul Si sa faca totul. Parea sa-Si gaseasca in fiecare zi cate o
noud obsesie, uneori in fiecare ord. Si, in acest proces, Si-a pierdut abilitatea de a
distinge putinele aspecte vitale de numeroasele aspecte triviale. Totul era
important. Ca rezultat, era din ce in ce mai solicitat. Facea progrese de cite un
milimetru intr-un milion de directii. Era suprasolicitat Si insuficient utilizat.
Acesta a fost momentul in care i-am desenat imaginea din stanga figurii de la
pagina 6.

S-a uitat lung la ea pentru mult timp, intr-o tacere care nu-i era caracteristica.
Dupa aceea, a spus, destul de emotionat: ,,Povestea vietii mele!” Apoi, i-am
desenat imaginea din dreapta. ,,Ce s-ar intdmpla dacd am putea sa gasim unicul
lucru pe care ai putea sa-l faci Si la care ti-ai aduce cel mai mult contributia



personala?” I-am intrebat. Mi-a raspuns cu sinceritate: ,,Aceasta e intrebarea.”

Se pare ca multi oameni inteligenti Si ambitioSi au un motiv perfect legitim
sd aiba dificultati in a raspunde la aceasta intrebare. Unul dintre motive este ca,
in societatea noastra, suntem pedepsiti pentru comportamentul bun (cd spunem
nu) Si suntem recompensati pentru comportamentul rau (ca spunem da). Primul
este cel mai adesea ciudat pe moment, iar ultimul este cel mai adesea apreciat pe
moment. Duce la ceea ce eu numesc ,,paradoxul succesului”z, care poate fi
rezumat in patru faze previzibile:

FAZA 1: Cand ne este cu adevdrat clar scopul, ajungem sa reuSim in ce
Intreprindem.

FAZA 2: Cand avem succes, castigdm reputatia de persoand ,,la care si apelezi”.
Devenim ,,bunul [introdu numele]”, care e intotdeauna acolo cand ai nevoie de
el, Si ni se ofera noi optiuni Si oportunitati.

FAZA 3: Céand avem optiuni Si oportunitati sporite, care sunt, de fapt, in limbaj
codificat, pretentii asupra timpului Si energiei noastre, acestea duc la dispersarea
eforturilor. Devenim din ce in ce mai solicitati.

FAZA 4: Devenim distrasi de la ceea ce ar fi, altfl, cel mai inalt nivel de
contributie personala al nostru. Efectul succeselor noastre a fost sa submineze
tocmai claritatea care ne-a dus la succes de la bun inceput.

in mod curios, Si exagerind ideea pentru a o fice inteleasa, urmdrirea
succesului poate fi catalizatorul pentru eSec. Altfl spus, succesul ne poate
distrage de la a ne concentra de la bun inceput pe ce este esential in producerea
succesului.

Putem si vedem asta pretutindeni in jurul nostru. In cartea sa How the
Mighty Fall (Cum cad cei puternici), Jim Collins exploreazi ce a mers rau la
companiile care erau candva favorite pe Wall Street, dar s-au prabuSit mai
tarziu.> A constatat cd, pentru multi, sd se abata de la calea buna ,,urmarind
nedisciplinat mai mult” a fost unul dintre motivele principale ale eSecului. Asta
este adevdrat pentru companii Si este adevdrat pentru oamenii care lucreaza in
ele. Dar de ce?



De ce este Neesentialismul peste tot?

Pentru a crea furtuna neesentiald perfecta, s-au combinat mai multe tendinte. Ia
in considerare urmatoarele:

PREA MULTE ALEGERI

Am observat cu tolii creSterea exponentiala a alegerilor pe durata ultimului
deceniu. Cu toate acestea, desi suntem in mijlocul lor, sau poate tocmai de
aceea, am pierdut din vedere ce e mai important.

Cum spune Peter Drucker—=: In cateva sute de ani, cand istoria vremurilor
noastre va fi scrisd dintr-o perspectivd pe termen lung, probabil cd cel mai
important eveniment pe care-1 vor vedea istoricii nu va fi tehnologia, internetul,
comertul electronic. Ci va fi schimbarea fird precedent a conditiei umane. Pentru
prima oard — literalmente — un numar de oameni tot mai substantial Si in
crestere rapida dispune de alegeri. Pentru prima oard, va trebui sa se gestioneze
pe ei insisi. Iar societatea este complet nepregatita pentru asta.”™

*¥** Peter Ferdinand Drucker (1909-2005), consultant in management, pedagog Si scriitor
american de origine austriacd, ale cdrui opere au contribuit la fundamentele filosofice Si practice
ale corporatismului modern (n. red.)

Partial, suntem nepregititi fiindca, pentru prima oard, preponderenta alegerilor
a depasit capacitatea noastra de a le gestiona. Ne-am pierdut capacitatea de a
filtra ce e important Si ce nu. Psihologii numesc asta ,,oboseala decizionala™: cu
cat suntem fortati sa ludm mai multe decizii, cu atat calitatea deciziilor noastre

se deterioreaza.’
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PREA MULTA PRESIUNE SOCIALA

Numarul alegerilor nu este singurul care a crescut exponential, ci a crescut Si
puterea Si numarul influentelor exterioare asupra deciziilor noastre. DeSi s-a
spus Si s-a scris mult despre cat de hiperconectati suntem Si cit de mult ne poate
distrage acest exces informational, problema mai mare este flul in care a sporit
aceastd conectivitate puterea presiunii sociale. Astdzi, tehnologia a cobordt
bariera, astfel incat ceilalti pot sa-Si impartaSeasca opinia cu privire la aspectele
asupra carora ar trebui sd ne concentram. Nu este doar exces de informatii; este
exces de opinie.

IDEEA CA ,,POTI AVEA TOTUL”

Ideea cd putem sd avem totul Si sa le facem pe toate nu este noud. Acest mit este
colportat de-atata timp, incat cred ca, practic, toate persoanele in viatd in prezent
sunt contaminate. Se vinde prin publicitate. Este promovat in corporatii. Este
incorporat in fisele de post care genereaza liste uriase de deprinderi Si experiente
solicitate drept standard. Este incorporat in cererile de inscriere la universitate,
care solicitd zeci de activitati extra-curriculare.

Noutatea constd in cit este de daunator acest mit astdzi, intr-un moment in
care alegerea Si aSteptarile au crescut exponential. Rezultatul sunt oamenii
stresali, care incearcd sa inghesuie Si mai multe activitati in vietile lor deja
excesiv programate. Creeaza medii corporatiste care vorbesc despre echilibrul
dintre munca Si viatd, dar se aSteapta in continuare ca angajatii lor sa stea pe
smartphone-urile lor 24 de ore pe zi, 7 zile pe saptamand, 365 de zile pe an.
Duce la intalniri de personal in care sunt discutate peste zece ,,prioritati
principale”, fird a se intelege ironia situatiei.

Cuvantul prioritate a intrat in limba engleza pe la 1400. Era la singular
insemna primul aspect sau cel mai important. A rimas la singular pentru
urmatoarele cinci sute de ani. Doar pe la 1900 am creat un plural pentru termen
si am inceput sa vorbim despre prioritati. Ne-am gandit, in mod ilogic, ca daca
schimbam cuvantul vom putea modifica realitatea. Acum suntem capabili,
cumva, sda avem mai multe ,,prime” aspecte. Oamenii Si companiile incearca in



mod constant sd facd exact asta. Un lider mi-a povestit experienta lui intr-o
companie care vorbea despre ,,Pri-1, Pri-2, Pri-3, Pri-4 Si Pri-5”. Asta dadea
impresia cd multe sunt prioritare, dar insemna, de fapt, c¢d nimic nu era prioritar.

Dar cand incercam sa le facem pe toate Si sa le avem pe toate, ne trezim ca pe
langd asta ficem compromisuri pe care nu le-am accepta niciodatd ca fiind
strategia noastra intentionatd. Cand nu alegem cu scop Si in mod deliberat unde
sd ne concentram energia Si timpul, alti oameni — Sefii nostri, colegii, clientii Si
chiar familiile noastre — vor alege pentru noi, Si nu dupd mult timp vom fi
pierdut din vedere tot ce este semnificativ Si important. Putem fie sd facem
alegeri deliberate, fie sa permitem sa ne fie controlatd viata de agendele altor
oameni.

Odata, o asistentd medicala pe nume Bronnie Ware, care avea grija de
oamenii care 1Si traiau ultimele douasprezece saptamani de viata, le-a inregistrat
cel mai des discutate regrete. in capul listei era: ,,imi doresc sa fi avut curajul si
traiesc o viatd in care sa fiu mai sincer fafd de mine, Si nu viata pe care se
asteptau altii si o triiesc.”

Pentru asta e necesar nu numai sa nu spui nu la intdmplare, ci sa elimini tot
ce e neesential in mod intentionat, deliberat Si strategic, Si nu numai sa scapi de
tot ce iti iroseSte in mod evident timpul, ci, de asemenea, sa elimini Si unele
oportunitati cu adevarat bune.” In loc si reactionezi la presiunea sociala care
trage de tine intr-un milion de directii, vei invata o modalitate de a reduce, de a
simplifica Si de a te concentra pe ce este absolut esential, eliminandu-le pe toate
celelalte.

Poti sa te gandeSti ca aceasta carte face pentru viata Si cariera ta ceea ce poate
sd facd un organizator profesional pentru Sifonierul tdu. GéandeSte-te ce se
intdmpla cu Sifonierul cand nu il organizezi niciodatd? Ramane ordonat Si
ingrijit, doar cu cele cateva tinute pe care le indragesti atarmand pe umeraS?
Bineinteles ca nu. Cand nu faci niciun efort conStient sa-l pastrezi organizat,
sifonierul devine aglomerat Si intesat cu haine pe care rareori le porti. Din cand
in cand, scapa atat de tare de sub control, incat incerci s te descotorosesti de ce
e in plus in Sifonier Dar, in afard de situatia in care ai un sistem disciplinat, vei
ajunge intr-una dintre urmatoarele situatii: vei sfirSi prin a avea la fl de multe



haine pe cat aveai Si cand ai inceput, pentru ca nu poti sa te decizi pe care si le
dai, vei sfarsi cu regrete, pentru ca ai aruncat haine pe care le porti Si pe care
voiai sd le pastrezi sau vei sfirSi cu un teanc de haine pe care nu vrei sa le
pastrezi, dar de care nu scapi, de fapt, niciodata, pentru ca nu eSti tocmai sigur
unde sa le duci sau ce sa faci cu ele.

in acelasi mod in care devin aglomerate Sifonierele noastre pe masurd ce se
acumuleaza haine pe care nu le purtam niciodata, Si viata noastrd se aglomereaza,
pe masura ce se string angajamentele Si activitatile bine intentionate carora le-
am spus da. Majoritatea acestor eforturi nu au venit Si cu o data de expirare. In
afard de situatia in care avem un sistem de a scapa de ele, odata adoptate, ele
traiesc pentru totdeauna.

Jata cum ar aborda un esentialist Sifonierul acela.
1. EXPLOREAZA SI EVALUEAZA

in loc si intrebi: ,,E vreo Sansa sd port asta vreodatd, in viitor?”, iti pui intrebari
mai disciplinate, mai dure: Jmi place asta?”, , Arat extraordinar in ea?” Si
,Port adesea asta?” Daca raspunsul este nu, atunci Stii cd este un candidat la
eliminare.

in viata personala sau profesionald, echivalentul la a te intreba ce haine iti plac
este sa te intrebi: ,,T$i va aduce aceasta activitate sau acest efort cea mai mare
contributie posibila pentru realizarea obiectivului meu?” Partea I a cartii de fata
te va ajuta sa-ti dai seama care sunt aceste activitati.

2. ELIMINA

Sa spunem ca ai hainele impartite in teancuri ,,ar trebui pastrate” Si ,,probabil ca
ar trebui aruncate”. Dar eSti pregatit cu adevarat sa indeSi intr-o punga teancul cu
cele care ,,probabil ca ar trebui aruncate” Si sa-ti iei ramas bun de la ele? Pana la
urma, existd in continuare un sentiment de inclinatie catre costul investit:
studiile au aratat ca avem tendinta sa apreciem lucrurile pe care deja le detinem
ca fiind mai valoroase decat sunt, Si astfl ne este mai greu sa renuntdm la ele.
Daca tu nu esti chiar in acel punct, pune-ti intrebarea capitala: ,,Dacd nu as
detine deja acest lucru, cat as cheltui ca sd-l cumpar?” Asta functioneaza de
obicei.



Cu alte cuvinte, nu este suficient sd determini, pur Si simplu, care sunt
activitatile si eforturile care nu-si aduc cea mai mare contributie posibila; tot mai
trebuie Si sd le elimini activ pe acelea care nu o fac. Partea a Il-a a cartii de fata
iti va ardta cum sa elimini tot ce este neesential, Si nu numai asta, ci Si cum sa
o faci intr-un mod care sa-ti atraga respectul colegilor, al Sefilor, al clientilor Si
al camarazilor.

3. EXECUTA

Dacd vrei ca Sifonierul tau sa ramana ordonat, ai nevoie de o rutind regulata ca
sd-] organizezi. Ai nevoie de o punga mare pentru articolele pe care trebuie sa le
arunci Si de un teanc foarte mic cu articole pe care vrei sa le pastrezi. Trebuie sa
stii locul unde le vei lasa Si programul magazinului de second-hand de langa
tine. Trebuie sd ai o ord programata la care sa mergi acolo.

Cu alte cuvinte, odatd ce ti-ai dat seama ce activitati Si eforturi sa pastrezi —
cele care-Si aduc cel mai inalt nivel de contributie —, ai nevoie de un sistem care
s facd posibila executarea intentiilor tale cu cat mai putin efort posibil. In cartea
de fatd vei Invata sa creezi un proces care face ca realizarea aspectelor esentiale sa
necesite un efort cat mai mic posibil.

Desigur, viata noastra nu este staticd, precum hainele din Sifonierul nostru.
Hainele noastre stau unde sunt, odatd ce le lasam acolo dimineata (in afara de
cazul in care avem copii adolescenti!). Dar in Sifonierul vietii noastre ne vin in
mod constant haine noi — noi solicitari pentru timpul nostru. Imagineaza-ti ce-ar
fi dacd, de fiecare data cand deschizi uSile Sifonierului ai descoperi ca oamenii Si-
au bagat hainele lor acolo — daca ti-ai face curat in el in fiecare dimineats, iar
dupd aceea, pana dupa-amiaza, l-ai gasi deja plin pana la refuiz. Din nefricire,
majoritatea vietilor noastre asa sunt, in mare masurd. De cate ori nu ti-ai inceput
ziua de lucru cu un anumit program, iar pana la ora 10:00 deja erai complet
deraiat sau ramas in urma? Sau de cite ori nu ai scris o listd ,,de ficut”
dimineata, dar ai constatat cd pana la 5:00 dupa-amiaza lista era Si mai lunga?
De cate ori nu ai aSteptat cu nerdbdare un weekend linistit cu familia, Si dupa
aceea ai constatat cd pand sambatd dimineata erai copleSit de comisioane,
intalniri de joacd ale copiilor Si calamitati neprevazute? Dar iatd vestea buna:
exista o cale de ieSire.



Esentialismul se refera la crearea unui sistem pentru a avea grija de
sifonierului vietii noastre. Acesta nu este un proces pe care sa-1 intreprinzi o datda
pe an, o data pe luna Si nici macar o data pe sdptaméana, aSa cum este aranjarea
sifonierului. Este o disciplinad pe care o aplici absolut de fiecare data cand te
confrunti cu decizia de a spune da sau de a refiza politicos. Este o metoda de a
face alegeri dure intre o multime de lucruri bune Si cateva lucruri cu adevarat
importante. Se referd la a invata cum sa faci mai putin, dar mai bine, astfel incét
sd potli s atingi cel mai mare randament posibil, in fiecare moment pretios al
vietii tale.

Cartea de fata iti va ardta cum sa traiesti o viatd sincerd fata de tine insuti, Si
nu viata pe care se aSteapta altii sd o trdiesti. Te va invata o metoda de a fi mai
eficient, mai productiv Si mai eficace, atat in domeniul personal, cat Si in cel
profesional. Te va invata un mod sistematic sa distingi ce este important, sa
elimini ce nu este Si sa realizezi ce este esential cu cat mai putin efort posibil.
Pe scurt, te va invata cum sa aplici disciplina de a urmari mai putin in fiecare
domeniu al vietii tale. Tatd cum!

Harta de parcurs

Cartea are patru parti. Prima schiteaza mentalitatea de bazd a unui esentialist.
Urmatoarele trei transforma mentalitatea intr-un proces sistematic orientat catre a
urmari disciplinat mai putin, unul pe care poti sa-1 ©losesti in orice situatie sau
intreprindere pe care o intdlneSti. Mai jos se afld o descriere a fiecdreia dintre
partile cartii.

ESENTA: CARE ESTE MENTALITATEA DE BAZA A UNUI
ESENTIALIST?

Aceastd parte a carfii schiteaza cele trei realitati fird de care gandirea esentialista
nu ar fi nici relevantd, nici posibila. Fiecareia dintre acestea ii este dedicat cate
un capitol, pe rand.

1. Alegerea individuald: Putem alege cum sa ne cheltuim energia Si timpul.
Fara alegere, nu are niciun rost sa vorbim despre compromisuri.

2. Prevalenta zgomotului: Aproape orice este zgomot de fond Si foarte putine



lucruri sunt exceptional de valoroase. Aceasta este justificarea faptului ca e
nevoie de timp pentru a intelege ce este cel mai important. Pentru cd unele
chestii sunt cu mult mai importante, merita efortul pentru descoperirea acestora.

3. Realitatea compromisurilor: Nu putem sa le avem pe toate sau sa le facem
pe toate. Daca am putea, nu ar mai exista niciun motiv pentru a evalua sau
elimina optiunile. Odata ce acceptam realitatea compromisurilor, incetam sa ne
mai intrebdm: ,,Cum pot sa fic asta sd functioneze?” Si incepem sd punem
Intrebarea mai corecta: ,,Ce problema vreau sa rezolv?” Numai atunci cand vom
intelege aceste realititi vom putea incepe si gandim ca un esentialist. Intr-
adevar, odatd ce le acceptam Si le intelegem complet, multe dintre metodele din
sectiunile urmatoare ale cartii devin naturale Si instinctive. Aceastd metoda
consta din urmatorii trei pasi simpli:

PASUL 1. EXPLOREAZA:

DISTINGEREA NUMEROASELOR ASPECTE
TRIVIALE DE CELE CATEVA VITALE

Unul dintre paradoxurile Esentialismului este ca esentialiStii exploreaza, de fapt,
mai multe optiuni decit omologii lor neesentialisti. in timp ce neesentialistii se
angajeazd fatd de orice, sau aproape orice, fird sd exploreze cu adevirat,
esentialistii exploreaza sistematic Si evalueazi o intreaga gama de optiuni inainte
de a se angaja fatd de orice. Pentru ca se vor angaja Si ,,vor avea succes” in una-
doud idei sau activitati, la inceput ei exploreazd in mod deliberat mai multe

optiuni, pentru a se asigura ca o vor alege pe cea corecta.
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Aplicand criterii mai dure, putem sd avem acces la motoarele de cautare
sofisticate ale creierului nostru.® Daci vom cauta o ,oportunitate buna”, atunci
vom gisi zeci de pagini la care s ne gandim Si pe care si le prelucrim. in loc de
asta, putem sd efectudm o cautare avansata Si sa punem trei intrebari: ,,Ce ma
face sd ma simt profund inspirat?”, ,,La ce sunt deosebit de talentat?” Si ,,Ce
vine in intdmpinarea unei nevoi semnificative a lumii?”. Desigur, nu vor fi atat
de multe pagini de vazut, dar asta e ideea exercitiului. Nu cautdm o multitudine
de chestii bune pe care sa le ficem. Cautam sa ne aducem cel mai inalt nivel de
contributie: ce e potrivit, in mod potrivit Si la momentul potrivit.

Esentialistii petrec cat de mult timp posibil explorand, ascultand, dezbatand,
intreband Si gandind. Dar explorarea lor nu este o finalitate prin ea insasi.
Scopul explorarii este sa distingem putinele aspecte vitale de cele multe Si
triviale.

PASUL 2. ELIMINA:
fNDEPARTAREA ASPECTELOR NUMEROASE SI TRIVIALE

Multi dintre noi spun da pentru cd suntem dornici sa placem Si sd schimbam
lucrurile. Cu toate acestea, secretul pentru a ne aduce cea mai inaltd contributie
personald s-ar putea sd fie sd spunem nu. ASa cum spunea Peter Drucker:
,,Oamenii sunt eficace pentru ca spun «nu», pentru ca spun «asta nu e pentru
mine».”

Eliminarea aspectelor neesentiale inseamnd si spui nu cuiva. Des. inseamni
sa fortezi asteptdrile sociale. Pentru a fice asta bine, ¢ nevoie de curaj Si
compasiune. ASadar, eliminarea aspectelor neesentiale nu inseamna doar
disciplina mentald. Inseamna disciplind emotionald, necesari pentru a spune nu
presiunii sociale. In aceastd sectiune a cirtii, ne vom refri la aceasti dinamica
provocatoare.

Avand in vedere realitatea compromisurilor, nu putem sa alegem sa facem
totul. Adevarata intrebare nu este cum putem sa facem totul, ci cine va alege ce
facem Si ce nu facem. Tine minte, cand ne pierdem dreptul de a alege, va alege



altcineva pentru noi. Putem, deci, fie sd alegem in mod deliberat ce sa nu facem,
fie s@ ne lasam trasi in directii in care nu vrem s mergem.

Aceastd sectiune oferd o metodd pentru a elimina aspectele neesentiale,
castigand astfel timp care ne este necesar pentru a realiza ce este esential. Numai
atunci putem sa construim o rampa pentru a face ca executarea sa fie realizata cu
cat mai putine eforturi posibil: subiectul pasului 3.






PASUL 3. EXECUTA:

INDEPARTAREA OBSTACOLELOR SI REALIZAREA
FARA EFORT A EXECUTIEI

Dacd urmdtorul nostru obiectiv este sa finalizim un proiect la serviciu, sa
atingem urmatoarea etapa in cariera noastrd sau sd planificam o petrecere
aniversard pentru partenerul nostru, avem tendinta sd ne gandim la procesul de
executare ca la ceva greu Si dificil, ceva ce trebuie constrdns ,,sa se intample”.
Abordarea esentialistd este, insd, diferiti. In loc si constringd executarea,
esentialistii investesc timpul pe care l-au economisit pentru a crea un sistem de
indepartare a obstacolelor Si a realiza executia cat mai uSor posibil.

Aceste trei elemente — explorare, eliminare, executare — nu sunt evenimente
separate, c¢i mai mult procese ciclice. Iar cand le aplicdm in mod consecvent,
putem sa obtinem beneficii din ce in ce mai mari.

O idee cireia i-a sosit timpul

Un citat care-i este atribuit Iui Victor Hugo, dramaturgul Si romancierul francez,
spune asa: ,,Nimic nu este mai puternic decit o idee careia i-a sosit timpul.”
,»Mai putin, dar mai bine” este principiul caruia i-a sosit timpul.

Totul se schimba atunci cand ne acordam permisiunea de a fi mai selectivi cu
privire la ce alegem sa facem. Dintr-o datd, detinem cheia pentru a debloca
urmatorul nivel al realizarii din vietile noastre. Este o libertate extraordinara
atunci cand aflim cd putem sa eliminam aspectele neesentiale, cd nu mai suntem
controlati de agendele altor oameni Si ca putem sd alegem. Prin intermediul
acestei puteri invincibile, putem sa ne descoperim cele mai inalte puncte de
contributie personald, nu numai fata de viata Si cariera noastrd, ci Si fata de lume.

Ce-ar fi daca Scoala ar elimina temele formale Si le-ar inlocui cu proiecte
importante, care sa influenteze intreaga comunitate? Ce-ar fi daca elevii ar avea
timp sa se gandeascd la cele mai inalte contributii pentru viitorul lor, astfel
incat, atunci cand vor parasi Scoala, vor face mai mult decat sa demareze cursa

citre nicieri? ¢



Ce-ar fi dacd afacerile ar elimina Sedintele fira sens Si le-ar inlocui, dandu-le
oamenilor spatiu sd se gandeascd Si sd lucreze la proiectele lor cel mai
importante? Ce-ar fi dacd angajatii ar respinge e-mailurile in lant care irosesc
timpul, proiectele fard niciun scop Si Sedintele neproductive, astfel incat sd poata
fi folositi la cel mai inalt nivel de contributie al lor fatd de compania Si cariera
lor?

Ce-ar fi daca societatea ar inceta sa ne spund s cumparam mai multe lucruri Si
ne-ar permite, in schimb, sd ne credm mai mult spatiu pentru a respira Si a
gandi? Ce-ar fi daca societatea ne-ar incuraja sa respingem ceea ce a fost descris
clar ca fiind sa facem ceva ce detestam, sa cumparam lucruri de care nu avem
nevoie, cu banii pe care nu-i avem, pentru a impresiona oameni care nu ne
pla,c‘?11

Ce-ar fi daca s-ar inceta sd ni se vanda exagerat valoarea ideii de a avea mai
mult Si nu ni s-ar mai vinde sub pret valoarea ideii de a avea mai putin?

Ce-ar fi dacd am inceta sd celebram faptul cd suntem ocupali ca o masura a
importantei? Ce-ar fi daca am celebra, in schimb, cat de mult timp am petrecut
ascultand, chibzuind, meditand Si bucurdndu-ne de timp, cu cei mai importanti
oameni din vietile noastre?

Ce-ar fi daca intreaga lume ar inceta sd mai urmareasca indisciplinat mai mult
Si sa urmareasca disciplinat mai putin... dar mai bine?

Am un vis, ca oamenii de peste tot sd aiba curajul sa triiasca o viatd onesta
fata de ei inSisi, in locul vietii pe care o aSteapta altii de la ei.

Am un vis, ca toatd lumea — copii, elevi, mame, tali, angajati, manageri,
directori, conducatori ai lumii — sa invete sa aibd acces la mai mult din
inteligenta, capacitatea, inventivitatea Si initiativa lor, pentru a trai vieti mai
pline de sens. Am un vis, ca toti aceSti oameni curajosi sa facd ce au venit sa
facd aici, pe pamant. Am un vis, sa incep o conversatie care sa devina o miScare.

Pentru a valorifica acel curaj de care avem nevoie pentru a merge pe calea cea
bund, meritd sa reflectam la cat de scurtd este viata, de fapt, Si la ce vrem sa

b3 A . = . . sesfeskok
realizim in timpul scurt care ne-a rimas. ASa cum scria poeta Mary Oliver—:



,.Spune-mi, ce-ai de gand s faci/ Cu a ta viatd silbatica si pretioasa?”!?
Hk** Poeta americand (n. 1935), detinitoare a Premiul Pulitzer pentru poezie (1984) (n. red.)
Te provoc sa te opresti mai des Si sa-ti pui aceasta intrebare.

Te provoc aici Si acum sa-ti iei angajamentul sa-ti faci loc pentru a te bucura
de esential. Crezi pentru o singurd secundd ca vei regreta o astfel de decizie?
Este cumva posibil sa te trezeSti intr-o zi Si sa spui: ,,Mi-as fi dorit sa fiu mai
putin onest fatd de mine insumi Si sa fi ficut toate chestiile neesentiale pe care le
asteptau altii de la mine’™?

Te provoc sad-mi dai voie s te ajut sd creezi un sistem care inclind ,,nedrept”
balanta citre putinele aspecte esentiale, in defavoarea numeroaselor aspecte
triviale.

Te provoc sa investesti pentru a deveni mai mult un esentialist. Cartea de fata
nu se referd la intoarcerea la niSte vremuri mai simple. Nu se referd la evitarea e-
mailului, la deconectarea de la internet sau la a trdi ca un pustnic. Aceasta ar fi o
miScare inapoi. Se referd la aplicarea principiilor de ,,mai putin, dar mai bine”,
la flul in care ne trdim viata acum Si in viitor. Aceasta este inovatia!

Asadar, provocarea mea pentru tine este sa fii mai intelept decat am fost eu in
ziua n care s-a nascut fiica mea. Am foarte multa incredere in lucrurile bune care
pot sd rezulte in urma unei astfl de decizii. Imagineaza-ti numai ce s-ar
intdmpla cu lumea noastrad daca fiecare persoana de pe planeta ar elimina o
activitate bund, dar neesentiald, Si ar inlocui-o cu ceva cu adevarat esential.

Peste cativa ani (sa sperdm cd multi), cand vei fi la finalul vietii tale, e posibil
sd mai ai, incd, regrete. Dar faptul ca ai cautat calea esentialistului e putin
probabil sa fie unul dintre ele. Ce-ai da la schimb atunci, pentru a fi inapoi, aici
Si acum, pentru o Sansd — aceastd Sansd — de a fi onest ftd de tine insuti? in
acea zi, ce o sa speri sa fi decis sa fi ficut in aceasta zi?

Dacd esti pregatit sa te uiti in interiorul tau pentru raspunsul la aceastd
intrebare, atunci eSti pregatit sa porneSti pe calea esentialistului. Hai sa pornim
Tmpreuna pe ea!









esenta

CARE ESTE MENTALITATEA DE BAZA
A UNUI ESENTIALIST?







ESENTA

Care este logica de baza a unui Esentialist?

Esentialismul nu este un mod in care sd mai faci inca ceva; este un mod
diferit de a face orice. Este un mod de gandire. Dar internalizarea acestui
mod de gandire nu este o schimbare neutra. Asta intrucat anumite idei —
Si oamenii care colporteazd aceste idei — ne trag in mod constant catre|
logica Neesentialismului. in aceastd parte a cartii sunt trei capitole.
Fiecare se ocupd de o eroare a Neesentialismului Si o inlocuieSte cu un|
adevar al Esentialismului.

Exista trei presupuneri adanc inradacinate pe care trebuie sa le invingem
pentru a trdi pe calea esentialistului: ,, Trebuie”, ,, Totul este important” Si
~Pot sa le fic pe ambele”. La £l ca sirenele din mitologie, aceste|
presupuneri sunt pe cat de seducatoare, pe atdt de periculoase. Ne
ademenesc Si ne ineaca in ape putin adanci.

Pentru a imbratiSa esenta Esentialismului, e necesar sa inlocuim aceste|
false presupuneri cu trei adevaruri de baza: ,,Aleg”, ,,Doar céteva aspecte
conteaza cu adevarat” Si ,,Pot sd fac orice, dar nu totul”. Aceste adevaruri
simple ne trezesc din prostratia neesentiald. Ne elibereaza pentru a putea
urmari ce conteaza cu adevarat. Ne permit s traim la cel mai inalt nivel
de contributie personala.

Pe masurd ce ne eliberaim de nonsensul Neesentialismului Si il
inlocuim cu logica de baza a Esentialismului, calea esentialistd devine
naturald Si instinctiva.




CAPITOLUL 2

ALEGE

Puterea invincibila a alegerii

ABILITATEA DE A ALEGE
ESTE CEA CARE NE FACE OAMENI.

. - Madeleine L’ Engle

Mai uitam, cu ochii larg deschisi, la foaia de hartie din méana mea. Stateam in
foaierul unei cladiri inalte de birouri. Era seard, Si ultimii citiva oameni se
furiSau afard in lumina amurgului. Foaia de hartie acoperitd de cuvinte Si sageti
mazgalite era rezultatul unui brainstorming spontan, de doudzeci de minute,
referitor la ce voiam eu in prezent sd fac cu viata mea. Cand m-am uitat pe
hartie, am fost uimit mai ales de ceea ce nu era pe ea — facultatea de Drept nu era
pe listd. Asta mi-a atras atentia, caci eram la jumadtatea primului an la facultatea
de Drept din Anglia.

Ma inscrisesem ca s studiez Dreptul din cauza sfatului repetat de ,,a-mi pastra
deschise optiunile”. Dupa ce absolveam, puteam sa practic Dreptul. Puteam sa
scriu despre Drept. Puteam sd predau Drept. Sau puteam sa ofer consultatii in
Drept. Lumea ar fi fost la picioarele mele; sau asa mi se spunea. Cu toate
acestea, aproape din primul moment in care am inceput sa studiez Dreptul, in
loc sa aleg dintre aceste obiective, am incercat, pur Si simplu, sa le multumesc
pe toate. Imi studiam cirtile de Drept la orice ord din z, iar seara citeam din
marii ganditori ai managementului. in momentele libere, scriam. Era un
exemplu clasic de ,,strategie duplicitara” de a incerca sa investesc in tot deodata.
Rezultatul era ca, deSi nu-mi eSua complet niciun obiectiv, nici nu-mi reuSea
complet vreunul. Curdnd, am finceput sd ma intreb ce era, de fapt, atat de
extraordinar cu toate aceste optiuni deschise.



in mijlocul acestei confuzii existentiale, am primit un telefon de la un prieten
din Statele Unite, care ma invita la casatoria sa. Cumparase Si imi trimisese deja
biletele! ASa cd i-am acceptat recunoscdtor invitatia Si am pardsit Anglia pentru
0 aventura neaSteptata.

Cat am stat in Statele Unite, am profitat de fiecare oportunitate pentru a ma
ntélni cu profesori Si cu scriitori. Una dintre aceste intlniri a fost cu director
unui grup educational nonprofit. Pe cand ii pardseam, el mi-a spus in treact:
,Daca te decizi sa ramai in America, ar trebui sd vii Si sa ni te aldturi intr-un
comitet consultativ.”

Comentariul sdu in treacdt a avut o putere curioasd asupra mea. Nu fusese
vorba despre intrebarea propriu-zisd. Era vorba despre presupunerea pe care o
ficuse, conform careia aveam o alegere: ,,Daca te decizi sa ramai...” El o vazuse
ca pe o optiune adevaratd. Asta mi-a dat de gandit.

Am plecat din biroul lui Si am luat liftul pana jos, pana in holul de intrare.
Am luat o foaie de hartie de pe biroul cuiva Si m-am aSezat in holul de intrare Si
am incercat sd raspund la aceastd intrebare: ,,Daca ai putea sa iei acum o singurd
chestie cu viata ta, ce decizie ai lua?”

Rezultatul a fost acea foaie de hartie pe care, aSa cum am spus, nu era scrisd
facultatea de Drept.

Pand in acel moment, Stiusem dintotdeauna din punct de vedere logic ca
puteam alege s nu studiez Dreptul. Dar din punct de vedere emotional nu fusese
niciodata o optiune. Acela a fost momentul in care mi-am dat seama ca,
sacrificindu-mi puterea de a alege, fadcusem o alegere — una proasta. Refuzand sa
aleg ,,sa nu urmez facultatea de Drept”, alesesem facultatea de Drept — nu pentru
cd voiam cu adevirat sau in mod activ sa fiu acolo, ci in mod implicit. Cred ca
acela a fost momentul in care mi-am dat seama pentru prima oard cd, atunci cand
renuntam la capacitatea noastra de a alege, altceva sau altcineva va interveni
pentru a alege in locul nostru.

Cateva saptdmani mai tarziu, am abandonat in mod oficial facultatea de Drept.
Am parasit Anglia Si m-am mutat in America, pentru a porni pe calea de a
deveni scriitor Si profesor. Datorita acelei alegeri citeSti acum cartea de fata.



Si, datoritd intregului impact pe care l-a avut aceasta alegere specificd asupra
traiectoriei vietii mele, apreciez Si mai mult modul in care mi-a schimbat
perspectiva asupra alegerilor. Ne gandim adesea la alegere ca la un lucru. Dar
alegerea nu este un lucru. Optiunile noastre pot fi lucruri, dar alegerea — alegerea
e 0 actiune. Nu este doar ceva ce avem, ci ceva ce facem. Aceastd experientd m-a
adus la revelatia eliberatoare cd, desi e posibil sd nu detinem intotdeauna
controlul asupra optiunilor noastre, intotdeauna detinem controlul asupra
modului in care alegem intre ele.

Te-ai simtit vreodatd blocat pentru ca tu credeai ca nu aveai, de fapt, nicio
alegere? Ai simtit vreodata stresul care rezulta din faptul ca aveai simultan doua
credinte contradictorii: ,,Nu pot sa fac asta” Si ,, Trebuie sa fac asta” Ai renuntat
vreodata la puterea ta de a alege, putin céte putin, pand cand te-ai lasat condus
orbeSte pe o cale prescrisa de o alta persoana?

Daci este aSa, nu eSti singurul.
Invincibila putere de a alege sa alegi

De prea mult timp, am exagerat aspectele externe ale alegerilor (optiunile
noastre) Si ne-am minimalizat abilitatea interna de a alege (actiunile noastre).
Este mai mult decat semanticd. GandeSte-te la asta in felul urmator Optiunile
(lucrurile) pot fi luate, in timp ce abilitatea noastrd de baza de a alege (liberul
arbitru) nu ne poate fi luata.

Abilitatea

de a alege nu

ne poate fi luata
Si nici macar
cedata — poate
doar sa fie uitata.



Cum ne uitam abilitatea de a alege?

O perspectiva importanta cu privire la modul Si motivele pentru care ne uitam
abilitatea de a alege vine din lucrdrile clasice ale lui Martin Seligman Si Steve
Maier, care au descoperit ceea ce aveau sa numeascd mai tarziu ,,neajutorare
invatata”, in timp ce realizau experimente cu ciobaneSti germani.

Seligman Si Maier au impartit cainii in trei grupuri. Cainii din primul grup
erau pusi intr-un ham Si li se administra un Soc electric, dar li se dadea Si o
maneta pe care puteau s-o apese pentru a opri Socul. Céinii din cel de-al doilea
grup erau puSi intr-un ham identic Si li se dadea aceeaSi maneta, Si acelasi Soc
electric, dar cu o problema: maneta nu finctiona, lasandu-i pe céini neputincioSi
sd facd ceva in legdtura cu Socul electric. Cel de-al treilea grup de cini erau, pur
si simplu, pusi in ham si nu li se administra niciun Soc electric. !



Avertizare luminoasd a iminenfel soculul «+-+ é

Neajutorare invatata

SOC ELECTRIC INTERMITENT IN SIGURANTA FATA DE 50C

Bariera mica



Dupa aceea, fiecare cdine era aSezat intr-o cutie mare, cu o mica barierd pe
mijloc. O parte a cutiei producea un Soc electric; cealaltd, nu. Atunci s-a
intamplat ceva interesant. Cainii care putusera sa opreascd Socul sau nu
primisera deloc Socuri in partea precedenta a experimentului au invatat repede sa
paseasca peste barierd, in partea fird Socuri. Dar ciinii care fisesera neputincioSi
in prima parte a experimentului nu au ficut asta. AceSti cdini nu s-au adaptat sau
nu s-au acomodat. Nu au incercat sd evite sa primeasca Socuri. De ce? Nu Stiau
ci au o altd alegere in afard de aceea de a primi Socuri. Invataserd neajutorarea.

Exista dovezi cd oamenii invatd neajutorarea cam in acelasi fel. Am auzit
despre un exemplu, al unui copil care se luptd de timpuriu cu matematica. El
ncearca Si tot incearca, dar nu devine mai bun, aSa cd, pana la urma, renunta. El
crede cd nimic din ce faice nu conteaza.

Am observat neajutorarea invatatd in multe dintre organizafiile cu care am
lucrat. Cand oamenii cred ca eforturile lor la serviciu nu conteazd, au tendinta sa
raspunda intr-una din doud modalitati. Uneori cedeazd Si inceteazd sa mai
incerce, la fel ca acel copil cu probleme la matematica. Celdlalt raspuns e mai
putin evident la inceput. Unii fac contrariul. Devin hiperactivi. Accepta orice
oportunitate care le este oferitd. Se implica in fiecare sarcind. Abordeaza fiecare
provocare cu plicere. Incearca si le fici pe toate. Acest comportament nu arat
neaparat, la prima vedere, a neajutorare invatatd. Pana la urma, munca asidua nu
este dovada credintei cuiva in propria importanta Si valoare? Si totusi, la o
examinare mai atentd, putem sa vedem ca aceasta compulsie de a face mai mult
este doar o perdea de fim. AceSti oameni nu cred ca pot sd aleagd ce
oportunitati, sarcini Si provocari sd-si asume. Ei cred ca ,,trebuie s le faca pe
toate”.

Voi fi primul care sa recunoasca faptul ca alegerile sunt dificile. Prin definitie,
ele presupun si spui nu la ceva Si pot fi resimtite ca niste pierderi. In afara
locului de munca, alegerile pot fi Si mai dificile. De fiecare datd cand intram intr-
un magazin, intr-un restaurant sau oriunde se vinde ceva, totul este proiectat
pentru a ne fi greu sd spunem nu. Cénd ascultam un discurs politic sau un
expert politic, obiectivul acestuia este sd ne facd sd consideram votarea
oponentului de neconceput. Céand ne sund soacra (in afard de a mea, desigur) Si



vrea sd facem ceva, ne poate fi cel mai greu sa simfim cd avem, cu adevarat, o
alegere. Daca ne privim viata cotidiand prin aceasta lentild, nu prea mai este
surprinzitor ca ne uitam abilitatea de a alege.

Cu toate acestea, tocmai alegerea sta la baza a ceea ce Inseamna sa fii
esentialist.

Pentru a deveni esentialist, este necesard o constiintd superioard a abilitatii
noastre de a alege. Trebuie s-o recunoaStem ca pe o putere invincibild din
interiorul nostru, existind separat Si distinct de orice alt lucru, persoand sau
forta. William James scria candva: ,,Primul meu act de liber arbitru va fi sa cred
in liberul arbitru.”? Acesta este motivul pentru care prima Si cea mai importanta
deprindere pe care o vei invata in aceastd caldtorie va fi sa-ti dezvolti abilitatea
de a alege, in fiecare domeniu al vietii tale.

Neesentialist Esentialist
,Irebuie.” LAleg”

isi pierde dreptul de a alege. Isi exercitd puterea de a alege.

Cand ne uitam abilitatea de a alege, invatam sd fim neajutorati. Picatura cu
picatura, lasdm sa ne fie luatd puterea, pana cnd ajungem sa devenim o functie a
alegerilor altor oameni — sau chiar o functie a propriilor noastre alegeri din
trecut. Renuntdm, in schimb, la propria putere de a alege. Aceasta este calea
neesentialistului.

Esentialistul nu numai ca recunoaSte puterea alegerii, ci o sarbatoreSte.
Esentialistul Stie ca, atunci cand renuntam la dreptul nostru de a alege, le dam
altora nu numai puterea, ci Si permisiunea explicitd de a alege pentru noi.



CAPITOLUL 3

DIFERENTIAZA

Aproape totul este lipsit de importanta

APROAPE TOT CE EXISTA N UNIVERS — ACTIUNILE
NOASTRE SI TOATE CELELALTE FORTE, RESURSE SI
IDEI - ARE O VALOARE MICA SI GENEREAZA REZULTATE
REDUSE; PE DE ALTA PARTE, CATEVA LUCRURI
FUNCTIONEAZA FANTASTIC DE BINE
SI AU UN IMPACT EXTRAORDINAR.

. - Richard Koch

in clasicul roman alegoric al lui George Orwell, Animal Farm (Ferma
animalelor*****), ne este prezentat calul Boxer, un personaj fictiv. El este
descris drept credincios Si puternic. Raspunsul lui in fata fiecrui obstacol Si a
fiecarei probleme este: ,,Voi munci mai mult”. El traieste fidel filosofiei sale in
cele mai ingrozitoare circumstante, pana cand, obosit Si dardmat, este trimis la
abator. Este un personaj tragic: in ciuda celor mai bune intentii ale sale,
eforturile sale tot mai mari exacerbeazd, de fapt, inegalitatea Si problemele din
ferma.

Fk*E% Volum apirut la editura Polirom, in 2012 (n.red.)

Existd fluri in care semanam putin cu Boxer? Ne fac obstacolele, adesea, sa
ne intarim doar determinarea de a munci mai mult Si mai asiduu? Raspundem
uneori la fiecare provocare cu: ,,Da, pot sd-mi asum Si asta™ Pana la urma, am
fost invatati de la o varstad frageda ca munca asidua este secretul pentru a obtine
rezultate, Si multi dintre noi au fost recompensali cu generozitate pentru
productivitatea noastrd Si pentru abilitatea noastrd de a rizbate prin toate
sarcinile sau provocarile pe care ni le-a aruncat viafa. Cu toate acestea, existd
oare limite ale valorii muncii asidue pentru oamenii capabili care deja muncesc



din greu? Existd un punct in care daca faci mai mult nu produci mai mult?
Existd un punct in care faptul cd faci mai putin (dar gandesti mai mult) va
produce, de fapt, rezultate mai bune?

fmi amintesc cd in copilrie voiam si cAStig niSte bani de buzunar. Una dintre
putinele slujbe disponibile pentru un copil de doisprezece ani era sa distribuie
ziarele. Se platea cam o lira pe zi Si dura aproximativ o ord. ASa ci, pentru o
vreme, am carat din uSd-n uSa o geantd care parea mai grea decat mine, timp de
o0 ord, in fiecare dimineatd, inainte de Scoald (Si, ca sa stiti, nu puteam doar sa
aruncam ziarul pe veranda din fatd a cuiva, aSa cum se face in Statele Unite;
trebuia sa ducem ziarul pana la mica cutie de scrisori de pe usd Si sa impingem
ziarul induntru complet). Erau bani de buzunar munciti cu greu, va asigur.

Efortul considerabil pe care a trebuit sa-1 fac pentru a castiga o lird pe zi mi-a
schimbat pentru totdeauna flul in care ma gandeam la costul lucrurilor pe care
mi le doream. Tncepénd din acel moment, cand ma uitam la ceva ce voiam sa
cumpdr, traduceam acel ceva in numarul de zile in care trebuia sa distribui
ziarele pentru a-1 obtine. Recompensa de o lira era egald cu o ora de efort. Mi-am
dat seama ca, in ritmul acesta, ar fi luat destul de mult timp sa economisesc
pentru acea MicroMachine (macheta auto) pe care o voiam.

Dupa aceea, cand am inceput sa ma gandesc cum as putea sa grabesc procesul,
am avut revelatia cd as putea sd spal masinile vecinilor sambata dimineata, in
loc sa distribui ziare. AS fi putut sa cer cate doua lire pentru fiecare masina Si as
fi putut sa spal trei intr-o ord. Deodatd, rata de lire pe ord se schimba de la 1:1 la
6:1. invitasem o lectie capitald: anumite tipuri de efort aduc recompense mai
mari decét altele.

Cativa ani mai tarziu, la universitate, m-am dus sa lucrez la o companie de
consiliere. Lucram in departamentul lor de relatii cu clientii pentru 9 dolari pe
ord. Ar fi fost uSor sa ma gandesc la slujbe in termenii acelui raport dintre timp
Si recompensd. Dar Stiam ca ceea ce conta cu adevarat era relatia dintre timp Si
rezultate.

Asa cd m-am fintrebat: ,,Care este cel mai valoros rezultat pe care-l pot obtine
in acest post?” S-a dovedit a fi recastigarea clientilor care voiau sa anuleze
contractul. ASa cd am muncit din greu sd conving clientii sd nu-Si anuleze



contractul, Si am ajuns curdnd la o rata zero a anuldrilor Avéand in vedere ca
eram platit pentru fiecare client pastrat, am invatat mai mult, am castigat mai
mult Si mi-am adus contributia mai mult.

Munca asidud este importantd. Dar mai multe eforturi nu produc, neaparat,
mai multe rezultate. Solutia este ,,mai putin, dar mai bine”.

Ferran Adria, probabil cel mai mare chef din lume, care a ficut ca El Bulli sa
devind cel mai faimos restaurant din lume, intruchipeaza principiul ,,mai putin,
dar mai bine” in cel putin doud ®luri. in primul rand, specialitatea lui este sa
reducd felurile traditionale la esenta lor absoluta, iar dupa aceea sa le reimagineze
in moduri la care oamenii nu se gandiserd niciodata Tnainte. In al doilea rand,
desi El Bulli are undeva in jur de 2 milioane de cereri de rezervare pentru cina in
fiecare an, serveste doar cincizeci de persoane in fiecare seard Si este inchis timp
de Sase luni pe an. De fapt, in momentul in care scriu aceste randuri, Ferran nu
mai serveste deloc mancare Si a transformat, in schimb, El Bulli intr-un £l de
laborator alimentar cu norma intreagd, unde continua sa nu urmareascd nimic

altceva decat esenta mestesugului sau.!

Séd te obisnuiesti cu ideea de ,,mai putin, dar mai bine” se poate dovedi mai
usor de zis Si mai greu de ficut, mai ales cdnd am fost recompensati in trecut
pentru cd am ficut mai mult... Si mai mult, Si mai mult. Si totusi, intr-un
anumit punct, un efort mai mare duce la stagnarea progresului nostru sau chiar la
blocarea lui. Este adevarat ca ideea unei corelatii directe intre rezultate Si efort
este atractivd. Pare corect. Cu toate acestea, cercetdrile din multe domenii
zugravesc o imagine foarte diferita.

Majoritatea oamenilor au auzit de ,,Principiul Pareto”, idee prezentata inca din
anii 1790 de catre Vilfredo Pareto, conform careia 20% dintre eforturile noastre
produc 80% din rezultate. Mult mai tarziu, in 1951, in cartea sa Qality-Control
Handbook (Manualul de control al calitatii), Joseph Moses Juran, unul dintre
parintii miScarii calitatii, a extins aceasta idee Si a numit-o ,,Legea putinelor
lucruri vitale”.? El observa ci se poate imbunatati masiv calitatea unui produs
rezolvand o proportie foarte mica din probleme. A gasit o audientd care dorea
testarea acestei idei in Japonia, care, in momentul respectiv, iSi ficuse o
reputatie mai curdnd proastd de a produce bunuri iefiine, de calitate inferioara.



Adoptand un proces in care un mare procent din efort Si din atentie era canalizat
doar catre imbunatatirea acelor lucruri putine care erau cu adevarat vitale, el a
. . sokkkRE .
ficut ca expresia ,,made in Japan™ sd capete un sens complet nou. Si,

treptat, revolutia in domeniul calitatii a dus la ridicarea Japoniei ca putere

economici de talie mondiala.’
d*%kE% Pabricat in Japonia (n. red.)

Diferentierea ,,numeroaselor aspecte triviale” de ,,putinele aspecte vitale” poate
fi aplicatd oricdrui tip de intreprindere umand, mica sau mare, iar asta a fost
ficutd foarte convingdtor de catre Richard Koch, autorul mai multor carti cu
privire la modul de aplicare a Principiului Pareto (Regula 80/20) in viata de zi

cu zi.* Intr-adevar, exemplele se gasesc pretutindeni.

Gandeste-te la Warren Buffett, care a rostit celebrele cuvinte ,,Filosofia noastra
de investitii se invecineaza cu letargia.”5 El voia sd spund ca el Si firma lui fac
relativ putine investitii Si le mentin pentru un timp indelungat. in The Tao of
Warren Buffett (Principiile lui Warren Buffett), Mary Bufett si David Clark
explica: ,,Warren a decis devreme in cariera sa ca i va fi imposibil sa ia sute de
decizii corecte de investitie, asa ca a decis cd va investi doar in afacerile in
legdturd cu care era absolut sigur, iar dupa aceea avea sa parieze puternic pe ele.
90 de procente din averea sa sunt rezultatul a doar zece investitii. Uneori, ceea ce
nu fici este la £l de important ca ceea ce fici.” Pe scurt, el face pariuri mari pe
putinele oportunitati esentiale de investitii Si spune nu numeroaselor
oportunitati care sunt doar bune.”

Unii cred cé relatia dintre eforturi Si rezultate este Si mai putin liniard, urmand
ceea ce oamenii de Stiintd numesc ,,legea puterii”. in conformitate cu teoria legii
puterii, anumite eforturi produc, de fapt, exponential mai multe rezultate decat
altele. De exemplu, aSa cum spunea Nathan Myhrvold, fostul tehnolog-Sef de la
Microsoft (iar dupa aceea mi-a confirmat Si mie, personal): ,,Cei mai buni
dezvoltatori de software nu sunt de 10, 100 Si nici macar de 1 000 de ori mai
productivi decat dezvoltatorii medii de software, ci de 10 000 de ori mai
productivi.”8 Poate cd e o exagerare, dar asta subliniaza, totusi, ideea ca anumite
eforturi produc rezultate exponential mai bune decét altele.



Realitatea copleSitoare este cd trdim intr-o lume in care aproape totul este
lipsit de valoare si foarte putine lucruri sunt exceptional de valoroase. Asa cum
scria John Maxwell: ,,N-ai cum sa supraestimezi lipsa de importantd a aproape

orice.”



Un neesentialist
crede ca aproape totul

este esential.

Un esentialist crede ca aproape totul este
neesential.



Cand ne dezvataim de logica 1:1, incepem sd vedem valoarea urmarii caii
esentialistului. Descoperim cum pana Si numeroasele oportunitati bune pe care
le urmarim sunt, adesea, mai putin valoroase decat cele cu adevarat grozave.
Odata ce intelegem asta, incepem sa ne sondam mediul, pentru a descoperi acele
putine aspecte vitale Si a le elimina pe cele multe Si triviale. Numai atunci vom
putea sa spunem nu oportunitdtilor bune Si sa spunem da celor cu adevarat
grozave.

Acesta este motivul pentru care un esentialist iSi acorda timp pentru a-Si
explora toate optiunile. Investitia suplimentara este necesard, pentru cd unele
aspecte sunt cu atdt de mult mai importante, incit rasplatesc inzecit efortul
investit pentru gasirea lor Cu alte cuvinte, un esentialist diferentiazd mai mult,
pentru a putea face mai putin.

Neesentialistul Esentialistul

Crede cd aproape totul este
Crede ca aproape totul este esential. neesential.

Vede oportunitatile ca fiind practic egale. Diferentiazi putinele aspecte
vitale de cele multe Si triviale.

Multi oameni capabili sunt impiedicati sd ajunga la urmatorul nivel de
contributie personald fiindcd nu pot renunta la credinta ca totul este important.
Dar un esentialist a invatat sa faca diferenta intre ce este cu adevarat important Si
tot restul. Pentru a exersa aceastd abilitate de esentialist, putem incepe la un
nivel simplu Si, odatd ce devine a doua naturd a deciziilor cotidiene, putem
incepe sa-l aplicim unor domenii mai mari Si mai largi ale vietii noastre
personale Si profesionale. Pentru a-l1 stipani complet, va fi necesard o schimbare
masiva in gandire. Dar poate fi realizata.






FA COMPROMISURI

Ce problema vreau?

STRATEGIA INSEAMNA SA FACI ALEGERI,
COMPROMISURI. INSEAMNA SA ALEGI
IN MOD DELIBERAT SA FII DIFERIT.

. - Michael Porter

Imagineaza-ti ca ai putea sa te intorci in 1972 Si sa@ investesti cate un dolar in
fiecare companie care se afla in Top 500 S&PZ™  Care dintre companii ti-ar
oferi cel mai mare profit pentru investitia ta pand in 2002? Sa fie GE? IBM?
Intel? Conform revistei Money Si analizei initiate de Grupul de Cercetare Ned
Davis, raspunsul nu este niciunul dintre cele de mai sus.!

FkkAkFE Standard & Poor’s 500 — indice bursier care cuprinde 500 de mari companii publice,
majoritatea americane, care sunt reprezentative pentru economia industriald a SUA (n. tr.)

Raspunsul corect este Southwest Airlines. Asta este uimitor, caci despre
industria de transporturi aeriene se Stie cd std prost la generarea de profituri. Cu
toate acestea, Southwest, condusd de catre Herb Kelleher, a avut in mod
constant, an dupa an, rezultate financiare uimitoare. Motivul central pentru care
s-a intdmplat asta este abordarea in mod esentialist a afacerii de care a dat dovada
Herb.

Odata, am participat la un eveniment la care Herb era intervievat in legatura

cu strategia sa de afaceri.? A fost o discutie grozava din multe puncte de vedere,
dar cand a inceput sd vorbeasca despre flul deliberat in care a ficut
compromisurile la Southwest, am ciulit urechile.

In loc sa incerce sa zboare in toate directiile, ei au ales in mod deliberat sa



ofere doar zboruri directe. In loc sa ridice pretul pentru a acoperi costul meselor,
el a decis cd nu vor servi nicio masa. in loc sa rezerve locurile in avans, ei i-au
lasat pe oameni sa-Si aleaga locul pe masura ce urcau in avion. In loc si le vanda
pasagerilor servicii ostentative de clasa I, la preturi mai mari, ei au oferit doar
clasa economic. Aceste compromisuri nu au fost ficute din intamplare, ci au fost
proiectate ca atare. Fiecare dintre ele a fost parte a unei strategii deliberate de a
mentine costurile scazute. Si-a asumat el riscul de a instrdina clientii care voiau
o arie mai largd de destinatii, alegerea de a achizitiona mese supraevaluate Si asa
mai departe? Da, dar lui Kelleher 1i era complet clar ce era compania — o
companie aeriand low-cost — Si ce nu era. lar aceste compromisuri reflectau
tocmai asta.

Era un exemplu al gandirii sale esentialiste in functiune, cand spunea:
,,Trebuie sa te uiti la fiecare oportunitate Si sa spui: «Pai, nu... imi pare rau. Nu
vom face o mie de chestii diferite, care nu vor contribui, de fapt, prea mult la
rezultatul final la care incercam sa ajungem».”

La inceput, Southwest a fost blamatd vehement de catre critici, sceptici Si alti
neesentialisti care nu puteau sa creada ca exista vreo Sansa ca aceastd abordare sa
aiba succes. Ce persoand intreaga la cap ar fi vrut sd zboare cu o companie
aeriand care avea doar anumite destinatii Si nu servea nicio masa, oricat de ieftine
ar fi fost biletele? Cu toate acestea, dupa cativa ani, a devenit clar ca Southwest
stia ce Stia. Concurentii din aceastd industrie au luat notd de profiturile in
crestere Si au inceput sa incerce sd ii imite abordarea. Dar, in loc sa adopte
abordarea esentialistd a lui Kelleher de tip carte blanche=""* ¢i au ficut ceca
ce profesorul de la Scoala de Afaceri de la Harvard numeSte ,,duplicarea”
strategiei lor.

FkdAARFEE Deplina libertate de actiune (n. red.)

in cei mai simpli termeni, duplicarea inseamni si-i pastreze intacta strategia
existentd, in timp ce incearcd simultan Si sd adopte strategia unui concurent.
Una dintre cele mai vizibile incercari din acel timp a fost cea ficuta de
Continental Airlines. Ei au numit noul lor serviciu de calatorii directe
Continental Lite.

Continental Lite a adoptat unele dintre practicile de la Southwest. Si-au



scazut preturile. Au eliminat mesele. Si-au oprit serviciul de clasa I. Au crescut
frecventa deplasarilor. Problema era cd, din cauzd ca incd mai depindeau de
modelul de afaceri existent (Continental Lite reprezenta doar un procent mic din
zborurile oferite de compania aeriand), ei nu aveau eficienta operationala care sa
le permita sd concureze in ceea ce priveSte pretul. Asa cd au fost fortati sa se
zgarceasca in alte ®luri, care au dus la compromiterea calitatii serviciului lor. in
timp ce Southwest ficuse alegeri conStiente, compromisuri deliberate in domenii
strategice-cheie, Continental a fost obligat sa sacrifice unele aspecte colaterale,
care nu ficeau parte dintr-o strategie coerentd. Conform lui Porter: ,,Nu poate fi
mentinutd o pozitie strategicd dacd nu existd compromisuri pe alte pozii;ii.”3
incercand si opereze in conformitate cu doud strategii incompatibile, ei au
inceput sa-Si submineze capacitatea de a fi competitivi.

Strategia de duplicare a fost extrem de scumpa pentru Continental. Au pierdut
sute de milioane de dolari cu intarzierile Si, conform lui Porter, ,,zborurile
intéarziate Si anuldrile generau mii de plangeri, in fiecare zi”. CEO-ul a fost pana
la urma concediat. Morala povestii: Ignorarea realitatii compromisurilor este o
strategie ingrozitoare pentru organizatii. Se dovedeSte a fi, de asemenea, o
strategie ingrozitoare Si pentru oameni.

Al petrecut vreodatd timp cu cineva care incearca mereu sa faca tot mai mult?
Oamenii de acest tip Stiu ca au zece minute pentru a ajunge la o intélnire pana la
care e nevoie sd meargd zece minute, dar stau in continuare Si mai raspund la
cateva e-mailuri inainte de a pleca. Sau sunt de acord sa alcdtuiasca un raport
pana vineri, deSi au un alt termen-limita foarte important in aceeaSi zi. Sau poate
ca promit s treacd sambata seara pe la petrecerea de ziua de naStere a varului lor,
desi au deja bilete la un spectacol care incepe exact la aceeaSi ora. Logica lor,
care ignora realitatea compromisurilor, este ci pot sa le faca pe amdndoud. Cea
mai importantd problema este, insa, faptul ca aceastd logica este falsa. Inevitabil,
intérzie la ntélnire, nu respecta unul sau niciunul dintre termenele-limita (sau
fac o treabd care lasda de dorit cu ambele proiecte) Si fie nu ajung la petrecerea
varului, file rateazd spectacolul. Realitatea ¢ cd atunci cand spunem da unei
oportunitati, prin definitie, e necesar sd spunem nu mai multora.

Compromisurile sunt reale atat in viata noastrd personald, cat Si in cea
profesionald, Si pana cand nu acceptam aceasta realitate vom fi condamnati sa fim



exact ca cei de la Continental — blocati intr-o ,,strategie de duplicare” care ne
obligd in mod automat sd facem sacrificii colaterale, pe care nu le-am fi ficut
dacd am fi proiectat totul.

Intr-un editorial patrunzator pentru New York Times, Erin Callan, fostul CEO
de la Lehman Brothers, impartasea ce a sacrificat ea ficdnd compromisuri in mod
automat. Ea scria: ,,Nu am inceput cu scopul de a ma dedica in intregime
serviciului meu. S-a intdmplat treptat. Cu fiecare an care trecea, micile
modificari deveneau noua normalitate. Mai intéi, petreceam céte o jumatate de
ord duminica ca sa-mi faic ordine in e-mailuri, in liste ,,de ficut” Si in agenda,
pentru a fice dimineata de luni mai uSoard. Dupa aceea lucram céteva ore
duminica, iar dupa aceea, toatd ziua. Granitele mele au disparut, pand cand n-a
mai rimas decat munca.’® Povestea ei demonstreazi un adevar important: fie
putem sa facem noi alegerile dificile pentru noi inSine, fie ii lasam pe altii —
colegii, sefii sau clientii nostri — sa decida pentru noi.

in activitatea mea am observat ci directorii executivi din companii sunt
printre cei mai dificili in ceea ce priveSte acceptarea realitatii compromisurilor
Recent, am petrecut un timp cu CEO-ul unei companii din Silicon Valley,
evaluatd la 40 de miliarde de dolari. A impartasit cu mine declaratia de valoare a
organizatiei sale, pe care tocmai o crease, Si pe care planuia s-o anunte in
intreaga companie. Dar cand mi-a spus-o, m-am crispat: ,,Apreciem pasiunea,
inovatia, executia Si leadership-ul.”

Una dintre numeroasele probleme cu aceasta lista este intrebarea: Cine nu
apreciaza toate astea? O altd problema este cd asta nu le spune nimic angajatilor
despre ce apreciaza compania ce/ mai mult. Nu spune nimic despre alegerile pe
care ar trebui sa le facd angajatii atunci cand aceste valori sunt in contradictie.
Asta este la ] de adevarat cand companiile pretind cd misiunea lor este sa
slujeascd in mod egal toate partile implicate — clienti, angajati, actionari. Sa
spund ca apreciazd in mod egal pe toata lumea cu care interactioneaza lasa
managementul fira niciun sistem de ghidare clar cu privire la ce au de facut cand
se confruntd cu compromisuri intre oamenii pe care-i slujesc.

Compard aceasta situatie cu felul in care Si-a revenit Johnson&Johnson dupa
tragicul scandal cu crima cu cianurd din 19825 La vremea respectiva,



Johnson&Johnson detinea 37% din piata, iar Tylenol era produsul lor cel mai
profitabil. Dupa aceea au aparut rapoarte conform carora Sapte oameni 1Si
pierdusera viata dupa ce luaserd Tylenol. Mai tarziu, s-a descoperit ca sticlele
respective fusesera falsificate. Cum ar fi trebuit sa raspunda Johnson&Johnson?

intrebarea era una complicata. Era principala lor responsabilitate s asigure
siguranta clientilor lor retragand imediat toate produsele Tylenol de pe raffurile
farmaciilor? Era prima lor prioritate sd realizeze controlul pagubelor prin
campanii de relatii publice, pentru a nu-i face pe actionari sa renunte la actiunile
lor? Sau era datoria lor ca in primul rand sa consoleze Si sa compenseze familiile
victimelor?

Din fricire pentru ei, aveau Crezul: o declaratie scrisda in 1943 de preSedintele
de la acea vreme, Robert Wood Johnson, care este, literalmente, cioplit in piatrd
la sediul central al companiei Johnson&Johnson.® Spre deosebire de majoritatea
declaratiilor de misiune corporatiste, Crezul chiar i enumerd pe cei care
alcatuiesc compania, in ordinea prioritatii. Clientii sunt primii, actionarii sunt
ultimii.

Ca rezultat, Johnson&Johnson a decis rapid si retraga tot Tylenolul, chiar
daca asta urma sd aiba un impact masiv cand aveau sa traga linie (pana la nivelul
de 100 de milioane de dolari, conform anumitor rapoarte). Siguranta clientilor
sau 100 de milioane de dolari? Nu a fost o decizie uSoard. Dar Crezul a permis
existenta unui sentiment mai clar cu privire la ce era esential. A permis sa se
faca dificilul compromis.

Putem incerca sa evitam
realitatea compromisurilor, dar
nu putem

scapa de ele.



Odata, am lucrat cu o echipa executiva care avea nevoie de ajutor pentru
stabilirea prioritatilor. Se luptau sa identifice cele mai importante cinci proiecte
pe care voiau sa le finalizeze departamentul lor de IT in urmatorul an fiscal, iar
unuia dintre manageri ii era extrem de greu. Ea insistase sa fie numite
optsprezece proiecte ,,foarte prioritare”. Eu am insistat sa aleagd cinci. A dus
lista Tnapoi la echipa ei, iar doud saptamani mai tarziu s-au intors cu lista pe
care reuSise s-0 scurteze... cu un singur proiect! (intotdeauna m-am intrebat ce
fusese cu acel singur proiect de nu fisese admis.) Refizind sd faca niSte
compromisuri, ea a alocat valoarea in timp Si bani pentru cinci proiecte, in
Saptesprezece. Deloc surprinzitor, nu a obtinut rezultatele pe care le dorea.
Logica ei fusese: Putem sa le facem pe toate. A fost evident ca nu au putut.

Este uSor de vazut de ce este atdt de tentant sda negi realitatea
compromisurilor. Pand la urma, prin definitie, un compromis presupune doud
lucruri pe care le vrem. Vrei s fii platit mai mult sau sd ai mai mult timp
pentru vacantd? Vrei sa termini e-mailul urmator sau vrei sa ajungi la timp la
intalnire? Vrei sa fie ficut mai repede sau mai bine? Evident, cand ne
confluntim cu alegerea dintre doua lucruri dorite, raspunsul preferat este da
pentru ambele. Dar, oricdt de mult ne-ar placea, pur Si simplu nu putem sa le
avem pe toate.

Neesentialistul abordeaza fiecare compromis intrebandu-se: ,,Cum pot si le fac
pe ambele?” EsentialiStii pun intrebarea mai dificila dar, in cele din urma, mai
eliberatoare: ,,Ce problema vreau?” Esentialistul face compromisuri in mod
deliberat. Acesta actioneaza pentru sine insuSi, in loc s aStepte s se actioneze

asupra sa. Asa cum scria economistul Thomas Sowell: ,Nu existd solutii.

Existd doar compromisuri.””

Lui Jim Collins, autorul clasicei carti de afaceri Good to Great=""** (De la

bun la grozav), Peter Drucker i-a spus la un moment dat ca poate sa construiasca
fie o companie extraordinard, fie idei extraordinare, dar nu pe ambele. Jim a ales
ideile. Ca rezultat al compromisului sau, in compania sa sunt in continuare doar



trei angajati cu norma intreagd, dar ideile sale au ajuns la zeci de milioane de
oameni, prin lucrdrile scrise de el.®

HEHREEIE (e
red.)

aparuta sub titlul Excelenta in afacerila editura Curtea Veche, in anul 2007 (n.

Oricdt de dureroase ar putea fi uneori, compromisurile reprezintd o
oportunitate semnificativd. Obligandu-ne sd cantarim ambele optiuni Si s-o
alegem strategic pe cea mai bund pentru noi, ne creStem semnificativ Sansele de
a atinge rezultatul pe care-l dorim. La £l ca Southwest, putem sa ne bucuram de
succesul care rezultd din realizarea unui set consecvent de alegeri.

Am observat un exemplu al acestui fapt intr-un zbor recent catre Boston, cand
am inceput sd vorbesc cu doi parinti care mergeau sa-Si viziteze fiul la Harvard.
Erau, in mod clar, mandri ca fiul lor era acolo, iar eu eram curios cu privire la
strategia pe care ei Si fiul lor o urmarisera pentru a fi acceptat. Ei mi-au spus:
,L-am pus sa incerce o0 multime de chestii diferite, dar, imediat ce devenea clar
cd o activitate nu va fi «punctul lui forte», discutam despre ea Si-l1 retrageam.”
Ideea aici nu e ca toti parintii ar trebui sa vrea pentru copiii lor sd mearga la
Harvard. Ideea este ca aceSti parinti esentialisti se deciseserd in mod constient ca
obiectivul lor era ca fiul lor sd meargd la Harvard Si infelesesera ca acel succes
necesita efectuarea unor compromisuri strategice.

Aceasta logicd ramane adevaratd Si in viata noastrd personald. Cand eram
proaspat casatoriti, Anna Si cu mine am intalnit pe cineva care avea, dupa cate
ne dadeam noi seama, o casatorie Si o familie minunate. Voiam sa invatdm de la
el, asa cd I-am intrebat: Care e secretul tau? Una dintre chestiile pe care ni le-a
spus a fost ca el Si sotia lui deciseserd sd nu faca parte din niciun club. El nu s-a
inscris in clubul local pentru barbati. Ea nu s-a inscris in clubul de lectura. Nu
era vorba cd nu erau interesati de toate astea. Ci, pur Si simplu, ficuserd acest
compromis pentru a petrece mai mult timp cu copiii lor. De-a lungul anilor,
copiii lor le-au devenit cei mai buni prieteni — fapt care merita sacrificarea
oricarei prietenii pe care ar fi putut s-o lege la cursul de golf sau printre
exemplarele zdrentuite din Anna Karenina.

Esentialistii vad compromisurile ca pe o parte inerentd a vielii, nu ca pe o
parte inerent negativa a vietii. In loc sa se intrebe: ,,La ce trebuie sa renunt?”, ei



se Intreaba: ,,La ce pot sa am cel mai mult succes?” Impactul cumulat al acestei
mici schimbari de gandire poate fi profund.

Neesentialistul Esentialistul

Gandeste: ,,Potsa le fac pe

” Se intreaba: ,Care e compromisul pe care vreau sa-1
ambele.

fac?”

Se intreaba: ,,Cum pot sa le fac pe

o Se intreaba: ,La ce potsa am cel mai mult succes?”
toate?

intr-un articol intitulat ,,Laugh, Kookaburra” (Ré4zi, Kookaburra), publicat in
The New Yorker, David Sedaris ne ofera o relatare umoristicad a experientei sale
£ . . . . Hlaialolotbl . . 9 a .
in timp ce ficea turism prin ,tufiSurile’———— din Australia.” In timpul
drumetiei, prietena lui Si ghida din acea zi au impartasit ceva ce ghida auzise in
trecere la un curs de management. ,,Imaginati-va un aragaz cu patru ochiuri”, i-a
instruit ea pe membrii grupului. ,,Un ochi reprezinta familia, unul sunt prietenii,
al treilea este sanatatea, iar al patrulea este munca ta. Pentru a avea succes,
trebuie sa stingi unul dintre ochiuri. Pentru a avea cu adevarat succes, trebuie sa
stingi doua.”

¥Adk**** Cand spun ,bushes” (tufiguri), australienii se referd, de fapt, la paduri (n. tr.)

Ea vorbea, desigur, ironic; eu nu sunt aici ca sa sugerez ca pentru a trai calea
esentialistului e necesar sa alegem intre familia, sandtatea sau munca noastra.
Ceea ce sugerez este cd, atunci cand ne confruntdm cu o decizie in care cineva
acorda prioritate familiei, iar altcineva acorda prioritate prietenilor, sanatatii sau
muncii, trebuie sa fim pregatiti sa intrebam: ,,Ce problema vrem?”

Compromisurile nu sunt ceva care sa fie ignorat sau discreditat. Sunt ceva
care merita imbratiSat Si ficut in mod deliberat, strategic Si chibzuit.
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Cum PUTEM DIFERENTIA
ASPECTELE NUMEROASE §1 TRIVIALE
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EXPLOREAZA

Diferentiaz: cele cateva aspecte vitale
de cele numeroase Si triviale

Unul dintre paradoxurile Esentialismului este ca esentialistii exploreaza,
de  fapt, mai  multe optiuni decat omologii lor neesentialiSti.
Neesentialistii se entuziasmeaza practic la orice, Si astfel reactioneaza la|
tot. Dar, din cauzd ca sunt atdt de ocupati sa urmadreasca fiecare
oportunitate Si idee, ei exploreazd, de fapt, mai putin. Caleq
esentialistului, pe de alta parte, este sa exploreze Si sd evalueze un set larg
de optiuni, inainte de a se angaja fatd de oricare dintre ele. Deoarece]
esentialiStii se vor angaja Si ,,vor avea mare succes” doar cu cateva idei
sau activitati vitale, ei exploreaza mai intai mai multe optiuni, pentru a se|
asigura cd mai tarziu o aleg pe cea potrivita.

in Patea a Il-a, vom discuta cinci practici pentru explorarea
esentialului. Atractia gravitationald a Neesentialismului poate sa fie atat
de puternica, incat poate fi tentant sa sari peste acest pas sau sa trece rapid|
prin el. Cu toate acestea, acest pas, in sine, este esential pentru a urmari
disciplinat mai putin. Pentru a distinge ce este cu adevarat esential, avem
nevoie de spatiu pentru a gandi, de timp pentru a privi Si a asculta, de|
permisiunea de a ne juca, de intelepciunea de a dormi Si de disciplina de a
aplica criterii foarte selective privind alegerile pe care le facem.

In mod ironic, intr-o culturd neesentialistd, aceste aspecte — spatiul,




ascultarea, joaca, somnul Si selectarea — pot fi vazute ca fiind distractii
triviale. In cel mai bun caz, se considerd ci e bine sa le ai. In cel mai riu
caz, sunt luate in rés, ca dovezi de slabiciune Si de risipa. Stim cu totii
acea persoana foarte ambitioasd sau productiva care se gandeste: ,,Desigur,
mi-ar pldcea sa pot pune deoparte niSte timp din agendd doar ca sa mal
gandesc, dar este un lux pe care nu ni-l putem permite in acest moment.”
Sau: ,,Joacd? Cine are timp pentru joacd? Suntem aici ca sa muncim!”;
sau, asa cum mi-a spus unul dintre liderii dintr-un proces de socializare
organizationala: ,,Sper ca ai dormit bine azi noapte. Aici n-o sa prea ai
parte de asa ceva.”

Daca esti de parere ca oboseala extrema Si suprasolicitarea sunt dovezile]
productivitatii, atunci probabil ca eSti de parere ca ideea credrii unui
spatiu pentru a explora, pentru a gandi Si a reflecta ar trebui considerat
minord. Si totuSi, tocmai aceste activitali sunt antidotul afacerilor]
neesentialiste care ne molipsesc pe atafia dintre noi. Spre deosebire de
diversiunile triviale, acestea sunt foarte importante pentru a distinge ce|
este, de fapt, o diversiune triviald, fatd de ce este cu adevarat esential.

Esentialistii petrec cat de mult timp se poate explordnd, ascultand,
dezbatand, intreband Si gandind. Dar explorarea lor nu este o finalitate in
sine. Scopul explorarii este sa diferentieze putinele aspecte vitale de cele|
multe Si triviale.




EVADEAZA

Avantajele de a nu fi disponibil

FARA O EXTRAORDINARA SOLITUDINE,
NU E POSIBILA NICIO ACTIVITATE SERIOASA.

° - Pablo Picasso

Frank O’Brien este fondatorul Conversations, o companie de servicii de
marketing din New York care a fost nominalizatd de revista nc. in Lista
500/5000 ,,Companiile private din America cu cea mai rapida crestere”. Ca
raspuns la ritmul flenetic de astdzi de la locul de muncd, el a initiat o practica
radicala.

O data pe luna, el ii strange pe toti angajatii din compania sa de cincizeci de
persoane intr-o camerd, pentru o zi intreagd. Telefoanele sunt interzise. E-mailul
nu este admis. Nu existd niciun plan. Scopul intalnirii este, pur Si simplu, sa
evadeze pentru a se gandi Si pentru a sta de vorba. la aminte cd nu tine aceasta
intalnire in vinerea din mijlocul lunii, atunci cand productivitatea ar putea fi
scdzutd, iar oamenii oricum nu fac ,,prea multd treaba”. El tine aceste intalniri
de-o zi intreagd in prima zi de luni din luna. Practica nu este numai o chestiune
de disciplina interna: chiar Si clientii Stiu sd nu se astepte la un raspuns in
,,zilele de luni in care nu se suna.”!

Face asta intrucét Stie cd, dacd sunt permanent la datorie, oamenii sai nu pot
sd-Si dea seama ce este esential. Ei au nevoie de spatiu pentru a-Si da seama ce
conteazi cu adevarat. El scria: ,,Cred ca este foarte important sa punem deoparte
niSte timp ca sd ne tragem sufletul, sa ne uitdm in jur Si sd gandim. Ai nevoie
de acel nivel de claritate pentru a putea inova Si pentru a creSte.” Mai mult decét



atat, el foloseste intdlnirea ca test revelator pentru a-l alerta daca angajatii petrec
prea mult timp cu aspecte neesentiale: ,,Daca cineva nu poate ajunge la intélnire
pentru ca se intdmpla prea multe, acest fapt imi spune fie ca facem ceva
ineficient, fie cd e nevoie sd angajgm mai multi oameni.” Daca aceSti oameni
sunt prea ocupati ca sd gandeasca, atunci sunt prea ocupati, punct.

Avem nevoie de spatiu pentru a evada, ca sd diferentiem putinele aspecte
esentiale de cele numeroase Si triviale. Din pacate, in epoca noastra avida de
timp, nu avem acest spatiu in mod automat, ci doar daca-l proiectdm. Un lider
cu care am lucrat a recunoscut cd a stat intr-o companie cu cinci ani mai mult
decat trebuia. De ce? Pentru ca era atat de ocupat 7n cadrul companiei, incit nu
Si-a acordat timp pentru a decide daca ar trebui sd fie /la acea companie.
Solicitarile zilnice l-au impiedicat sa faca un pas in spate, pentru a vedea in
perspectiva.

in mod similar, un vicepresedinte executiv de la o companie tehnologici
mondiald mi-a spus ca petrece treizeci Si cinci de ore pe saptdmana in Sedinte. El
e atdt de consumat de aceste Sedinte, incat nu poate sa gaseascd nici macar o ora
pe lund pentru a face strategii cu privire la propria cariera, daramite despre cum
sd-Si ducd organizatia la urmatorul nivel! in loc si-si acorde spatiul pentru a
vorbi Si a discuta despre ce se intampla cu adevarat Si ce este necesar sd se
intdmple cu adevdrat, el iSi iroseSte timpul cu prezentari nesfarSite Si conversatii
plicticoase, inter-functionale, in care nu se decide nimic cu adevarat.

Inainte sa poti evalua ce e Si ce nu e esential, trebuie sa-ti explorezi mai intéi
optiunile. In timp ce neesentialistii reactioneazi automat la cea mai recentd idee,
sar pe cea mai recentd oportunitate sau raspund la cel mai recent e-mail,
esentialistii aleg sa-Si creeze spatiul pentru a explora Si a reflecta.

Neesentialistul Esentialistul

Este prea ocupat ca sd se Creeaza spatiul pentru a evada
gandeasca la viata. sia explora viata.



Spatiu pentru a proiecta

Valoarea credrii de spatiu pentru a explora a fost subliniatd pentru mine de
ok ko ok ok ook

activitatea mea de la d.school——— de la Stanford (oficial, Institutul de
Design Hasso Plattner de la Stanford). Primul aspect pe care l-am observat cand
am intrat in sala in care mi se ceruse sa predau un curs a fost lipsa scaunelor
traditionale. Existau, in schimb, scaune de spuma pe care puteai s stai — destul
de inconfortabile, asa cum aveam sa descopar curand. Ca aproape totul la
d.school, Si asta era proiectatd intentionat. n acest caz, cuburile sunt puse acolo
astfel incat, dupa ce stau cocotati inconfortabil cateva minute, studentii mai
degraba se ridica in picioare, se plimba Si interactioneaza unul cu celalalt — nu
numai cu colegii care stau in stdnga Si in dreapta lor. Si tocmai asta e ideea.
Scoala a losit spatiul fizic pentru a incuraja noi modalitati de a interactiona Si
a gandi.

FkHARFA* Design school, metoda de invatamant care a evoluat pe baza conceptului de Design

Thinking, o sinteza intre gandirea analitica Si cea intuitiva, dezvoltata la Stanford in anii 1980 de
Rolf Faste (n.red.)

in acest scop, Scoala a creat Si o ascunzitoare numitd ,,Separeul intunecat”.
Aceasta este 0 camerd mica, proiectatd in mod deliberat pentru a incdpea in ea
maxim trei persoane. Nu are ferestre, este izolata fonic Si, in mod deliberat, fira
alte distrageri. Este, dupa spusele lui Scott Doorley Si Scott Witthoft din cartea
lor Make Space (Realizarea spatiului), ,,mai mult decat tehnologie minima.
Este tehnologie zero.” Este ascunsa la parter Nu este, aSa cum subliniazi
Doorley si Witthoff, in drumul catre alta destinatie.2 Singurul motiv pentru care
te duci acolo este sd te gandesti. Creand spatiul pentru a se gandi Si a se
concentra, studentii pot face un pas in spate pentru a vedea lucrurile mai clar.

Din anumite motive, existd o asociere falsa cu cuvantul concentrare. La £l ca
in cazul alegerii, oamenii au tendinta sd se gandeascd la concentrare ca la un
lucru. Da, concentrarea este ceva ce avem. Dar concentrarea este Si ceva ce facem.

Pentru a ajunge



sa ne concentram, trebuie sa
evadam.

Cand spun concentrare, nu vreau sa spun sa iei, pur Si simplu, o intrebare
sau o posibilitate Si sa te gandeSti la ea obsesiv. Vreau sd spun sa creezi spatiul
pentru a explora o sutd de intrebari Si de posibilitati. Un esentialist se
concentreaza aSa cum se concentreaza ochii noStri; nu fixdndu-se asupra unui
lucru, ci ajustandu-se Si adaptandu-se permanent la campul vizual.

intr-o intalnire recentd de la d. school (intr-o altd camerd fird scaune sau mese,
dar cu table albe din duSumea pand-n tavan, acoperite cu post-ituri de toate
culorile imaginabile), m-am intélnit cu Jeremy Utley. El este partenerul meu
pentru dezvoltarea prototipului unui nou curs pe care, intr-un moment de geniu,
l-a numit ,,Proiectarea vietii, in esentd”.

Singurul scop al cursului este sd creeze pentru studenti spatiul pentru a-Si
proiecta viata. In fiecare sdptaména, le oferd o scuzi programati pentru a gandi.
Sunt obligati sd-si inchida laptopurile Si smartphone-urile Si sa-Si deschida, in
schimb, mintile, la capacitate maxima. Li se oferd teme pentru a practica in mod
deliberat diferentierea putinelor aspecte esentiale din cele numeroase, bune. Nu
trebuie sd fii la d. school pentru a practica aceste obiSnuinte. Putem invata sa
cream mai mult spatiu in viata noastra.

Spatiu pentru a ne concentra

Cunosc un director care este inteligent Si motivat, dar este permanent distras. in
orice moment el are deschise Twitter-ul, Gmail-ul, Facebook-ul Si mai multe
conversatii electronice, in acelasi timp. In efortul de a crea un spatiu fird
distrageri, a incercat la un moment dat sa-Si pund asistentul sd-i scoatd toate
cablurile de internet de la calculator. Dar tot a gasit prea multe modalitati de a
ajunge online. ASa cd, atunci cand se lupta sd finalizeze un proiect foarte
important, a recurs la 0 masura disperatd. A renuntat la telefon Si s-a dus la un
motel fird acces la internet. Dupa opt saptamani care au fost aproape ca un regim



de detentie solitard, a reuSit sa termine proiectul.

Mie mi se pare uSor trist ca acest director a fost impins la astfel de masuri. Cu
toate acestea, deSi metodele sale au fost probabil extreme, nu pot sd-i judec
intentiile. El a Stiut cd, pentru a-Si aduce cea mai mare contributie la o sarcina,
era necesar sa-Si creeze spatiul pentru a gandi fara griji.

Gandeste-te la Sir Isaac Newton. A petrecut doi ani lucrand la ceea ce a
devenit Principia Mathematica, faimoasele sale lucrdri cu privire la gravitatia
universala Si la cele trei legi ale miScarii. Aceastd perioadd, care a fost aproape ca
o detentie solitard, s-a dovedit foarte importanta pentru ceea ce a devenit o
adevaratd descoperire, care a modelat gandirea Stiintificd pentru urmatoarele trei
sute de ani.

Richard S. Westfall scria: ,,in perioada celebritatii sale, Newton a fost intrebat
cum a descoperit legea gravitatiei universale. « Gdndindu-ma permanent la ea», a
fost raspunsul sau... Cand se gandea la ceva, se gindea permanent, adica
exclusiv, sau aproape exclusiv.”3 Cu alte cuvinte, Newton Si-a creat spatiul
pentru concentrare intensa, iar acest spatiu neintrerupt i-a permis sa exploreze
elementele esentiale ale Universului.

Inspirat de Newton, am adoptat o abordare similard, chiar daci mai putin
extrema, pentru a scrie cartea de fatd. Mi-am rezervat opt ore pe zi pentru a scrie,
de la 5:00 dimineata la 1:00 dup@-amiaza, cinci zile pe saptdmana. Regula de
baza era fara e-mail, fira telefoane, fira intdlniri Si fard intreruperi inainte de ora
1:00 dupa-amiaza. Nu am reusit intotdeauna, dar disciplina a avut o influenta
foarte mare. Mi-am setat e-mailul sd raspunda automat, pentru a explica faptul ca
eram in ,,modul pustnic” pana cand aveam sa termin cartea. E dificil de apreciat
cat de multd libertate am gésit in aceastd abordare. Creand spatiul pentru a
explora, a gandi Si a scrie, nu numai ca am terminat cartea mai repede, dar am
castigat Si controlul asupra felului in care imi petreceam restul timpului.

Pare evident, dar cand ti-ai acordat ultima oard un timp din ziua ta ocupatad
doar ca sa stai Si sa gandesti? Nu ma refer la cele cinci minute din timpul
navetei de dimineatd pe care le petreci alcatuind lista ,,de ficut” pentru ziua
respectiva sau la intalnirea la care priveai in gol, reflectand la flul in care sa
abordezi un alt proiect la care lucrezi. Vorbesc despre stabilirea in mod deliberat



a unui spatiu fird distrageri, In care sd nu faci absolut nimic altceva decét sa te
gandesti.

Bineinteles, astazi asta este mai dificil ca oricand in lumea noastra plina de
gadget-uri, hiper-activa. Un lider de la Twitter m-a intrebat odaté: ,,iti amintesti
cum era sd fii plictisit? Asta nu se mai intampla acum.” Are dreptate; cu numai
cativa ani in urma, dacd ai fi fost blocat intr-un aeroport, asteptand un zbor
intéarziat, sau in sala de aSteptare a cabinetului unui doctor, probabil ci doar ai fi
stat acolo, uitandu-te in gol, simtindu-te plictisit. Astézi, fiecare dintre cei care
aSteaptd intr-un aeroport sau intr-o sald de aSteptare este lipit de instrumentul
tehnologic preferat. Desigur, nimanui nu-i place sa fie plictisit. Dar, eliminand
orice Sansa de a fi plictisiti, am pierdut Si timpul pe care-l aveam pentru a ne
gandi Si pentru a procesa.

Tata un alt paradox pentru tine: cu cat lucrurile devin mai rapide Si mai
ocupate, cu atit mai mult avem nevoie sa ne incorporam in program timp pentru
a ne gandi. Si cu cét lucrurile devin mai zgomotoase, cu atdt mai mult avem
nevoie sd credm spatii pentru a reflecta in liniSte, in care sa ne putem concentra
cu adevdrat.

Nu conteaza cat de ocupat crezi ca eSti, poti sd rupi din ziua ta de lucru niSte
timp si spatiu pentru a gandi. Jeff Weiner, CEO de la LinkedIn, de exemplu, isi
programeaza pana la doud ore de spatiu liber in calendarul sau zilnic. Le imparte
in intervale de treizeci de minute, dar nu programeaza nimic. Este o practica
simpld, pe care a dezvoltat-o atunci cand Sedintele care se succedau una dupa alta
l-au lasat cu prea putin timp pentru a procesa ce se intampla in jurul i La
inceput, parea o un moft personal, o pierdere de timp. Dar, in cele din urma, a
constatat ca era cel mai valoros instrument al sau pentru productivitate. Vede
asta ca principalul mod in care poate sa se asigure ca e/ detine controlul asupra
propriei zile, in loc sa fie la mila acesteia.

Asa cum imi explica el: ,Imi amintesc o anumitd zi in care, in virtutea
circumstantelor, eram fie in confrinte telefonice, fie in Sedinte fird oprire, de la
5:00 dimineata la 9:00 seara. Imi amintesc cit de frustrat ma simteam la sfirsitul
zilei, la gandul ca nu-mi controlasem programul in ziua respectiva; mai curand
ma controlase el pe mine. Cu toate acestea, acea frustrare a ficut loc imediat unui
sentiment de recunostinta, dat fiind ca era singura zi in care-mi aminteam ca ma



simtisem aSa, de cand preluasem actualul rol.”

in spatiul sau, el e liber si se gindeasc la intrebdrile esentiale: cum va arita
compania in urmatorii trei - cinci ani; care este cea mai buna modalitate de a
imbunatati un produs deja popular sau de a se ocupa de o nevoie a clientilor care
nu a fost indeplinitd; cum sa extinda un avantaj concurential sau cum sa inchida
o bresd concurentiala. FoloseSte spatiul pe care Si-1 creeazd Si pentru a se
reincarca emotional. Asta ii permite sa treacd de la modul de rezolvare a
problemelor la cel de consiliere, care sunt asteptate de la el in calitate de lider.

Pentru Jeff crearea spatiului este mai mult decit practicd. Este parte a unei
filosofii mai largi. El a vazut efectele de a urmari in mod indisciplinat mai mult
asupra organizafiilor Si a vietii directorilor ASadar, pentru el nu este un slogan
sau o expresie sforaitoare. Este o filosofie.

Spatiu pentru a citi

Ne putem inspira chiar mai mult din exemplul lui Bill Gates, a carui practica de
a-Si acorda in mod regulat o saptamana liberd de la indatoririle zilnice de CEO
al Microsoff doar pentru a gandi Si a citi este faimoasa. Am participat odata la o
sesiune de intrebari Si raspunsuri cu Bill, la sediul Fundatiei Bill and Melinda
Gates din Seattle, Washington. intamplitor, tocmai iSi terminase cea mai
recenta ,,Sdptdmana de gandit”. DeSi auzisem de respectiva practicd, nu Stiam ca
aceasta a inceput cu mult timp in urmd, in anii ’80, Si cd a pastrat-o Si in
perioadele de expansiune ale companiei Microsoft.’

Cu alte cuvinte, de doud ori pe an, chiar Si in timpul celor mai ocupate Si mai
frenetice perioade din istoria companiei, el tot iSi creeaza un timp Si un spatiu ca
sd se retragd o saptamana Si sa nu faca altceva decat sa citeasca articole (recordul
lui este de 112) si carti, sa studieze tehnologia Si sd se gandeascd la o
perspectiva mai larga. Si astdzi, el tot isi mai acordd momente de distantare de
distragerile zilnice ale conducerii fundatiei sale, doar pentru a gandi.

Daca rezervarea unei intregi saptamani pare copleSitoare sau imposibila, exista
modalitati de a pune cate putin din ,,Saptdmana de gandit” in fiecare zi. O
practica pe care eu o consider utila este sa citesc, pur Si simplu, in primele
douazeci de minute ale zilei, ceva din literatura clasicd (nu un blog, un ziar sau



ultimul roman la moda). Asta nu numai ca elimind tendinta mea anterioara de a-
mi verifica e-mailul imediat ce ma trezesc, dar imi Si centreazi ziua. imi largeste
perspectiva Si imi aminteSte de teme Si idei care sunt suficient de esentiale ca sa
fi trecut testul timpului.

Eu prefer literatura inspirationald, dar o astfel de alegere este una personala.

Pentru cei interesati, insd, iatd cateva titluri pe care sa le ia in considerare: Zen,
the Reason of Unreason™=22"** (Zen, gdndirea negdnditului); The Wisdom of

Confuciusm (Invatdturile lui Confucius); Tora; Biblia; Tao, to Know
and Not Be Knowingm (Tao, sa stii Si sd fii neStiutor); The Meaning of
the Glorious Koran: An Explanatory Translation === (Semnificatiile

gloriosului Coran: o traducere explicativa); As a Man Thinketh (Cum gdndeSte
omulm),' The Essential Gandhi=——=2*"* (Esentialul Gandhi);, Walden, or,
Life in the Woods (Walden sau viata in pdu’urem),’ the Book of
Mormon=222* (Cartea lui Mormon); The Meditations of Marcus Aurelius
(Meditatiile lui Marc Aureliu) si UpaniSadele. Existd o imensitate de optiuni.
Asigura-te doar cd alegi ceva ce a fost scris inainte de epoca noastra
hiperconectata Si pare, totuSi, atemporal. Astfel de lucrari pot sd ne provoace

presupunerile cu privire la ce conteazd cu adevarat.
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Fie cd poti investi doud ore pe zi, doua sdptdméni pe an sau chiar cinci
minute in fiecare dimineatd, este important sd-fi faci loc in viata ta ocupatd
pentru a evada.



CAPITOLUL 6

PRIVESTE

Vezi ce conteaza cu adevarat

UNDE SE AFLA CUNOASTEREA
PE CARE AM RATACIT-O iN INFORMATII?

. - T.S. Eliot

Regretata scriitoare Nora Ephron este, probabil, cel mai bine cunoscuta pentru
filme ca Silkwood, Sleepless in Seattle (Nopti albe in Seattle) Si When Harry
Met Sally (Cdand Harry a cunoscut-o pe Sally), fiecare dintre acestea fiind
nominalizate pentru un premiu al Academiei Americane de Film. Succesul
Norei Ephron ca scriitoare Si scenarista are foarte mare legdtura cu abilitatea ei de
a surprinde esenta unei povesti — o indeménare pe care Si-a perfectionat-o in
cariera ei timpurie ca jurnalista. Dar, dincolo de toti anii ei din lumea energica a
jurnalismului, lectia care a influentat-o cel mai profund este una datata cu mult
in urma, in anii ei de liceu.

Charlie O. Simms preda un curs de initiere in Jurnalism la Liceul din
Beverly Hills. El Si-a inceput prima zi a cursului la care a participat Ephron cam
n acelasi £l in care ar incepe orice profesor de jurnalism, explicand conceptul de
,-paragraf introductiv”. El a explicat ca paragraful introductiv contine informatiile
desprede ce, ce, cdindSicineale subiectului. Acesta acopera informatiile
esentiale. Dupd aceea, le-a dat ca prima temad sa scrie paragraful introductiv al
unei povestiri.

Simms a inceput sd le prezinte faptele povestirii: ,,Kenneth L. Peters,
directorul Liceului Beverly Hills, a anuntat astdzi ca intregul corp profesoral al
liceului va merge joia viitoare la Sacramento, pentru un colocviu cu privire la



noi metode de predare. Printre vorbitori vor fi antropologul Margaret Mead,
reprezentantul facultatii, dr. Robert Maynard Hutchins Si  guvernatorul
Californiei, Edmund ,Pat’ Brown.”

Elevii au tastat la maSinile lor de scris, incercand sa tina pasul cu ritmul
profesorului. Dupa aceea, au predat paragrafle lor introductive scrise rapid.
Fiecare a incercat sa rezume informatiile cu privire la cine, ce, unde Si de ce cat
mai succint posibil: ,,Margaret Mead, Maynard Hutchins Si guvernatorul Brown
se vor adresa corpului profesoral pe data de...”; ,,Joia urmatoare, membrii
corpului profesoral vor...” Simms s-a uitat peste paragrafele introductive ale
elevilor si le-a pus deoparte.

Dupa aceea, i-a informat ca greSiserd toti. Paragraful introductiv al povestirii,
le-a spus el, era: ,,Joi nu se vor tine ore.”

Nora Ephron isi aminteste: ,,in acel moment, am inteles ci jumnalismul nu
insemna doar sa regurgitezi faptele, ci sa-ti dai seama de idee. Nu era suficient sa
stii cine, ce, unde Si cand: trebuia sd infelegi Si ce inseamnd. Si de ce conta.” Ea
adaugd: ,,M-a invatat ceva ce functioneazi la fel de bine in viata pe cat o face Si
injurnalism.”1

in fiecare grup de fapte se ascunde ceva esential. Iar un bun jumalist Stie ci
gasirea esenfei presupune explorarea acelor fragmente de informatii Si
descoperirea relatiilor dintre ele (iar eu am licenta in jurnalism, deci iau toate
astea in serios). Inseamni si faci ca acele relatii Si conexiuni si devina explicite.
inseamna sd construiesti intregul din suma partilor lui Si si intelegi cum se
combind aceste piese pentru a insemna ceva pentru cineva. Cei mai buni
jurnalisti nu se bazeaza doar pe informatii. Valoarea lor este in descoperirea a
ceea ce conteazd cu adevarat pentru oameni.

Te-ai simtit vreodata pierdut, nestiind la ce sd te concentrezi? Te-ai simtit
vreodata coplesit de toate informatiile care te bombardau Si nesigur privind ce sa
faci cu ele? Te-ai simtit vreodatd ametit din cauza diferitelor solicitari care ti se
adresau Si incapabil sd-ti dai seama care sunt importante Si care nu? Ti s-a
intdmplat vreodata sd nu prinzi ideea unui lucru la serviciu sau acasa Si sa nu-ti
dai seama de greSeala decat cand era prea tarziu? Daca da, urmatoarea abilitate de
esentialist va fi extraordinar de valoroasa pentru tine.



Perspectiva de ansamblu

Pe 29 decembrie 1972, zborul 401 al companiei aeriene Easter Air Lines s-a
prabusit in Parcul National Everglades din Florida, ficand peste o suta de
victime.? Era prima pribusire a unui avion de mare capacitate care se intimpla
vreodata Si una dintre cele mai grave prabusiri aviatice din istoria SUA.
Investigatorii au fost Socati mai tarziu cand au descoperit ca avionul fusese in
stare perfecta de functionare in toate aspectele vitale. Deci, ce fusese in neregula?

Avionul Lockheed se pregatea sa aterizeze, cand copilotul Albert Stockstill a
observat ca nu se aprinsese indicatorul trenului de aterizare, o mica lumina verde
care semnaleaza ca angrenajul din fafd este deblocat. Dar acesta fusese, totusi,
blocat; problema era lumina indicatoare, nu finctionarea angrenajului. in timp ce
pilotii erau foarte concentrati la indicatorul angrenajului, insd, nu au mai
observat ca pilotul automat fisese dezactivat decat cand era prea tarziu. Cu alte
cuvinte, nu angrenajul din fata al trenului de aterizare a creat dezastrul. Ci faptul
ca echipajul a pierdut din vedere problema mai mare — altitudinea avionului.

Sa fii jurnalistul propriei tale vieti te va obliga sa incetezi sa te concentrezi
excesiv asupra tuturor detaliilor minore Si sa incepi sa vezi imaginea de
ansamblu. Poti aplica abilitatile unui jurnalist indiferent de domeniul in care
esti — ai putea sa le aplici chiar Si in viata ta personald. Antrenandu-te sa te uiti
dupa ,,paragraful introductiv”, vei descoperi brusc ca poti sa vezi ce ai ratat. Vei
fi capabil s faci mai mult decat sd vezi punctele fiecarei zile: vei fi capabil sa le
unegti, pentru a vedea tendintele. in loc sa reactionezi, pur si simplu, fti de
fapte, vei fi capabil sa te concentrezi pe aspectele mai mari, care chiar conteaza.

Selecteaza ce e fascinant

Stim instinctiv ¢d nu putem explora fiecare fragment de informatie cu care ne
intdlnim in viata. Diferentierea a ceea ce este esential sa exploram necesitd sa fim
disciplinati in modul in care scanam Si filtram toate faptele, optiunile Si opiniile
concurente Si conflictuale care se luptd permanent pentru atentia noastra.

Am discutat recent cu Thomas Friedman, editorialist la New York Times Si
jumnalist premiat, despre flul in care sa filtrezi informatiile esentiale de
zgomotul neesential. Inainte sd vind la intalnirea cu mine fusese la un pranz de



afaceri cu surse, pentru editorialul pe care-l scria. Cineva dintre cei prezenti a
crezut la inceput cd el nu era atent la persiflarile de la masa. Dar el asculta.
Asimila intreaga conversatie. Filtra, pur Si simplu, Si ldsa pe dinafard toate
celelalte aspecte care nu-i atrésesera cu adevarat atentia. Dupa aceea, a incercat sa
uneasca punctele, punand o multime de intrebari doar cu privire la ce 1i trezise
lui interesul.

Cei mai buni jumaliSti, dupad cum mi-a impartasit Friedman mai tarziu,
ascultd ceea ce altii nu aud. La masa de pranz, el ascultase ceea ce se spusese
doar periferic. Ascultase mai mult la ce nu se spunea.

Esentialistii sunt buni observatori Si ascultatori. ConStienti ca realitatea
compromisurilor inseamna cé este imposibil sa fie atenti la tot, ei ascultd in
mod deliberat ceea ce nu se afirma in mod explicit. Citesc printre randuri. Sau,
asa cum formuleazd Hermione Granger, din celebrul Harry Potter (care e putin
probabil sd fie o esentialista, dar din aceastd perspectivd este, oricum, o
esentialista): ,,De fapt, sunt foarte logica, ceea ce-mi permite sd vad dincolo de
detaliile externe Si sa percep clar ceea ce altii trec cu vederea. 3

Si neesentialistii ascultd. Dar ei asculta in timp ce se pregatesc sd spund ceva.
Ei sunt distrasi de zgomotul extern. Se concentreazd excesiv pe detaliile
neimportante. Aud cea mai puternici voce, dar inteleg mesajul gresit. in dorinta
lor de a reactiona, ei nu inteleg ideea. Ca rezultat, ei ar putea, ca sa ©losim o
metafora din C.S. Lewis, sa alerge cu un stingator de incendii in timpul
inundatiilor,4 Ei rateaza paragraful introductiv.

Neesentialistul Esentialistul
Este atent la vocea cea mai Este atent la semnalele din zgomot.
puternica.

Aude ce nu se spune.
Aude tot ce se spune.

Exploreaza pentru a descoperi
Este coplesit de toate informatiile. esenta informatiilor.



In haosul de la locul de muncd modern, cu atit de multe voci puternice in
jurul nostru care ne trag in multe directii, acum este mai important decat oricand
sa nvatdm sa rezistam cantecului de sirena al distragerilor Si sd ne tinem ochii
Si urechile deschise ca sa vedem titlurile principale. Iata cateva modalitati de a
accesa jurnalistul din tine.

Tine un jurnal

Ca sa afirmam un aspect evident, cuvintele jurnal Si jurnalist provin din acelaSi
cuvant-radacina. Un jurnalist este, in cel mai literal sens al cuvéntului, cineva
care scrie un jurnal. Prin urmare, una dintre cele mai evidente, dar Si mai
puternice modalitati de a deveni jurnalistul propriei noastre vieti este, pur Si
simplu, sa tinem un jurnal.

Realitatea trista e cd noi, oamenii, suntem creaturi uituce. AS merge chiar Si
mai departe Si aS spune uimitor de uituce. Nu ma crezi? Poti verifica aceasta
teorie chiar acum, incercand sa-ti aminteSti ce ai mancat la cind joi, acum doua
saptamani. Sau intreaba-te la ce intalniri ai participat luni, acum trei saptamani.
Dacd eSti ca majoritatea oamenilor, nu vei raspunde absolut nimic la acest
exercitiu. GandeSte-te la jurnal ca la un dispozitiv de depozitare, care sd fie o
copie de sigurantd pentru hard-diskul creierului nostru deficitar Asa cum mi-a
spus cineva odata, cel mai tocit creion este mai bun decit cea mai buna
memorie.

De zece ani eu tin un jumal, ©losind o metoda paradoxala, dar eficienta. Este,
pur i simplu, urmitoarea: scriu mai putin decit simt nevoia sa scriu. In mod
obisnuit, cand oamenii incep s tind un jurnal, in prima zi scriu pagini intregi.
Dupa aceea, pana a doua zi, perspectiva de a scrie atdit de mult este
descurajatoare, iar ei améand sau abandoneaza exercitiul. Asadar, aplica jurnalului
tau principiul ,,mai putin, dar mai bine”. Abtine-te sa scrii mai mult pana cand
scrierea zilnica in jurnal devine un obicei.

Sugerez, de asemenea, ca odatd la fiecare noudzeci de zile sa-ti acorzi o ord
pentru a citi ce-ai scris in jurnal in acea perioada. Dar nu te concentra prea mult
pe detalii, cum ar fi bugetul intélnirii din urma cu trei sdptdmani sau cina cu



paste de joia trecuta. Concentreaza-te, in schimb, pe tiparele Si tendintele mai
largi. Surprinde titlurile principale. Cauta paragrafele introductive ale zilei, ale
saptamanii, ale vietii tale. Schimbdrile mici, treptate, sunt greu de vazut in
momentul prezent, dar de-a lungul timpului pot avea un efect cumulativ urias.

Iesi pe teren

Jane Chen a fost unul dintre studentii unei echipe de la un curs de la d. school,
numit ,,Proiectare pentru accesibilitate extremd”. Cursul i-a provocat sa
proiecteze un incubator pentru copii la 1% din pretul traditional de 20 000 de
dolari. Potrivit lui Jane, in lumea in curs de dezvoltare, ,,4 milioane de copii
subponderali la naStere mor in primele 28 de zile, fiindca nu au suficienta
grasime pentru a le regla temperatura corporalé.”5

Dacd s-ar fi grabit sa abordeze asta doar ca pe o problemd de pret, ei ar fi
realizat un incubator electric ieflin — o solutie aparent rezonabila, dar una care,
asa cum s-a dovedit, nu ar fi reusit sa ajung la radicina problemei. In loc sa faci
asta, ei Si-au acordat timpul de a descoperi ce conteazi cu adevarat. S-au dus in
Nepal sa vadd provocarea la prima mana. Acesta a fost momentul in care au
descoperit ca 80% dintre bebelusi erau nascuti acasa, nu la spital, in sate rurale
fird electricitate. Astfel, adevarata provocare a echipei a devenit clard, iar aceasta
era sa creeze ceva ce nu avea nevoie deloc de electricitate. Cu aceastd importanta
revelatie, el au inceput sa rezolve cu seriozitate problema pe care o aveau. Pana
la urma, Jane Si alti trei membri ai echipei au infiintat o companie nonprofit
numita ,,imbréti$area” si au creat ,,Cuibul imbratiSarii”, care foloseSte o
substantd asemandtoare cu ceara, care este incdlzita in apa, iar dupd aceea este
pusd intr-o capsuld ca un sac de dormit, in care poate fi incalzit un bebelus
pentru Sase ore sau mai mult. Mergand acolo Si explorand complet problema, au
putut sa clarifice mai bine intrebarea Si sd se concentreze, la randul lor, pe
detaliile esentiale care le-au permis in cele din urma sa-Si aduca cea mai inalta
contributie pentru rezolvarea problemei.

Fii cu ochii-n patru dupa detalii anormale
sau neobiSnuite

Mariam Semaan este o jurnalistd premiata din Liban. Ea a incheiat de curand o



bursa John S. Knight la Universitatea Stanford, unde s-a specializat in inovatia
in mass-media Si gandire proiectiva. I-am cerut sd ne impartaSeasca ponturile
secrete ale profesiei ei, bazate pe anii ei de experientd in surprinderea adevaratei
povesti din tot zgomotul de suprafatd. Reactia ei a fost incurajatoare: a spus ca
gasirea paragrafului introductiv Si reperarea informatiilor esentiale sunt abilitati
care pot fi dobéandite. Ai nevoie de cunoStinte, spune ea. Ca sa ajungi la esenta
unei povesti, ¢ necesard o intelegere profinda a subiectului, a contextului, a
flului in care se potriveste in imaginea de ansamblu Si a relatiilor cu alte
domenii diferite. ASa ca ea ar citi toate Stirile care au legaturd cu subiectul Si ar
incerca sd gaseasca acel fragment de informatie pe care toti ceilalti 1-au ratat sau
pe care nu s-au concentrat suficient. ,,Obiectivul meu — spune ea — a fost sa
inteleg «péanza de padianjen» a poveStii, pentru cd asta imi permite sd gasesc
orice detaliu «anormal» sau «neobiSnuit», sau comportamentul care nu prea se
potriveste in cursul natural al povestii.”

Este crucial, spune Mariam, s cauti ,,0 perspectivd difrita a unei anumite
povesti, una care sa facd lumina asupra subiectului intr-un mod proaspat, diferit
sau gandit intr-un mod provocator.” Unul dintre trucurile pe care le foloseSte
este jocul de rol: se pune pe ea insasi in papucii tuturor personajelor principale
dintr-o poveste, pentru a le intelege mai bine motivele, rationamentele Si
punctele de vedere.

Clarifica intrebarea

Oricine a urmarit interviuri cu politicieni abili Stie cat de bine antrenati pot fi
acestia sda nu raspunda la intrebarea care le este adresatd. Evitarea intrebarilor
dificile poate fi tentanta pentru noi toti. Adesea, este mai uSor sa dai un raspuns
vag, de acoperire, in loc sa faci apel la toate faptele Si informatiile necesare
pentru a da un raspuns atent, informat. Cu toate acestea, caracterul evaziv ne face
sd alunecdm pe spirala descendentd a neesentialului cu mai multa neclaritate Si
dezinformare. Clarificarea intrebarii este un mod de ieSire din acest ciclu.

Elay Cohen, vicepresedinte senior la Saleforce.com, era unul dintre membrii
unei echipe de Sase persoane care stiteau inghesuite intr-o camerd incinsa de
hotel din Cavallo Point, un loc de obicei linistit, cu vedere catre podul Golden
Gate. In timpul urmatoarele trei ore, urmau si concureze impotriva altor cinci



echipe intr-o simulare de afaceri. Sarcina presupunea sa se raspunda la o serie de
intrebari cu privire la ®lul in care s-ar ocupa ei de niSte situatii ipotetice de
management. Pe masura ce trecea timpul, echipei lui Elay 1i era greu sa inceapa.
Fiecare raspuns propus dadea naStere Si mai multor opinii Si comentarii, Si,
curand, ceea ce ar fi trebuit sa fie un exercitiu simplu de rezolvare de probleme se
transformase intr-o dezbatere dezlanata, indisciplinata. Eram acolo pentru a
observa Si pentru a consilia echipa, iar dupd cincizeci de minute in aceastd
situatie a trebuit sd le cer sd se opreasca. ,,La ce intrebare incercali sa
raspundeti?” i-am intrebat eu. Toatd lumea s-a oprit incurcatd. Nimeni nu avea
niciun raspuns. Dupd aceea, cineva a ficut un comentariu despre altceva Si
grupul a deviat din nou de la subiect.

Am intervenit Si am pus din nou intrebarea. Si din nou. in cele din urma,
echipa s-a oprit Si s-a gandit cu adevarat la obiectivul pe care incercau sa-1 atinga
Si ce decizii erau cu adevarat necesare pentru a-l atinge. Au oprit conversatiile pe
langa subiect. Si-au croit drum prin toate ideile Si opiniile pe care le aruncau la
intamplare, ascultand temele ascunse Si ideile mari care le legau. Dupa aceea, in
cele din urma, au trecut de la starea de rdu de miScare la impuls. Si-au stabilit
un plan de actiune, au luat deciziile necesare Si Si-au impartit responsabilitatile.
Echipa lui Elay a castigat la o distanta covarSitoare.



CAPITOLUL 7

JOACA-TE

imbritiseazi intelepciunea
copilului din tine

CATE UN MIC NONSENS DIN CAND N CAND
ESTE PRETUIT SI DE CEI MAI INTELEPTI OAMENI.

. - Roald Dahl

La finalul clasicului film muzical Mary Poppins, morocanosul Si tristul domn
Banks soseste acasa, dupa ce fusese ,,dat afara, concediat, aruncat in stradd”. Cu
toate acestea, el pare sa fie extrem de incantat, neobiSnuit de incantat — atdt de
incéntat, incat una dintre slujnice conchide ci e ,,plecat cu sorcova”, Si pana Si
fiul sdu observa ci ,,nu pare sa fie tata”. Intr-adevar, tatil aproape ci este o noud
persoana atunci cand vine la copiii sdi cu zmeul reparat Si incepe sa cante
,,Haideti sa indltam un zmeu”. Eliberat de plictiseala mohorata a serviciului sau
de la banca, copilul din Banks revine brusc la viata. Efectul bunei sale dispozitii
este magnific, ridicand starea de spirit a intregii case Si insufland familiei Banks,
care anterior era melancolica, bucurie, camaraderie Si incintare. Da, este o
poveste fictiva, dar ilustreaza efectele puternice ale readucerii jocului in viata
noastrd cotidiana.

Cei mai multi dintre noi nu au fst invatati propriu-zis cum sa se joace cand
eram copii; am invatat in mod natural Si instinctiv. Imagineaza-ti bucuria purd a
unui bebelus nou-nascut cand mama lui face cucu-bau. Gandeste-te la un grup de
copii care-5i dau ffdu imaginatiei Si creeazd impreund lumi imaginare.
Imagineaza-ti un copil intr-o stare de tipul aceleia pe care Mihaly
Csikszentmihalyi o numeste flux, atunci cand iSi construieSte micul sau regat
dintr-o gramada de cutii vechi de carton. ! Dupa aceea, insd, pe masura ce
crestem, se intdmpla ceva. Ni se prezintd ideea ca joaca este triviald. Joaca este o



pierdere de timp. Joaca este inutild. Joaca este copildroasa. Din nefericire, multe
dintre aceste mesaje negative vin din locuri in care joaca imaginativa ar trebui sa
fie incurajata, iar nu inabusita.

Cuvantul Scoald este derivat din cuvantul grecesc schole, care insemna ,,timp
liber”. Cu toate acestea, sistemul nostru Scolar modern, nascut in timpul
Revolutiei Industriale, a indepartat timpul liber — Si o mare parte din placere —
din actul de invatare. Sir Ken Robinson, care a ficut din studierea creativitatii
din Scoli munca sa de-o viatd, a observat cd, in loc sa alimenteze creativitatea
prin intermediul jocului, Scoala poate, de fapt, s-o ucida: ,,Ne-am véandut pe noi
insine unui model de educatie de tip fast-food, iar acesta ne séaraceste spiritul Si
energiile la el de mult cum hrana de tip fast-food ne slabeste corpurile fizice...
Imaginatia este sursa tuturor formelor de realizare umana. Si este ceea ce eu cred
cd noi punem in pericol in mod sistematic prin felul in care ne educam copiii Si

2

pe noi insine.” Din aceste punct de vedere, el are dreptate.

Cand ajungem la maturitate, pastram ideea ca joaca este triviald, Si devine
doar mai bine inradacinata cand ajungem sa avem un loc de munca. Din pacate,
nu numai ca sunt mult prea putine companii Si organizatii care incurajeaza joaca;
multe o submineazd in mod intentionat. Este adevarat, unele companii Si unii
directori lauda de ochii lumii valoarea jocului pentru creativitatea stralucitoare,
insd majoritatea nu reuSesc sa creeze tipul de culturd jucauSa care sa declanSeze
adevarata explorare.

Nu ar trebui sa ne surprindd nimic din toate astea. Corporatiile moderne s-au
nascut in timpul Revolutiei Industriale, atunci cand intreaga lor ratiune de a fi
era sa realizeze eficientd in productia de masa a bunurilor Mai mult decat atat,
aceSti manageri timpurii Si-au cautat inspiratia in serviciul militar, o entitate
care numai jucausa nu era (intr-adevar, limbajul din armata este incd puternic
chiar Si astdzi in corporatii; vorbim adesea despre angajati care sunt in prima
linie, iar cuvantul companie insuSi este termenul folosit pentru o unitate a
armatei). DeSi era industriald este de mult in urma noastra, acele moravuri,
structuri Si sisteme continud sa patrunda in cele mai moderne organizatii.

Joaca, pe care as defini-o ca fiind orice facem doar pentru bucuria de a face, Si
nu ca mijloace in urmarirea unui scop — fie cd e vorba de a inalta un zmeu, a
asculta muzica sau a arunca o minge de baseball —, ar putea sa pard o activitate



neesentiala. Ea este tratata adesea in acest fel. Dar joaca este, de fapt, esentiala
din multe puncte de vedere. Stuart Brown, fondatorul Institutului National
pentru Joaca, a studiat ceea ce se numeSte istoricul de joaca pentru Sase mii de
persoane Si a conchis ca joaca are puterea de a imbunatati semnificativ orice, de
la sandtatea personald la relatii, educatie Si abilitatea organizatiilor de a inova.
,Joaca — spune el — duce la maleabilitatea, adaptabilitatea Si creativitatea

creierului.” Aga cum spune el succint: ,,Nimic nu activeazi creierul ca joaca.™

Neesentialistul Esentialistul

y - R Stie cd joaca este esentiald.

Crede ca joaca este triviald. 7 .

<. . . . Stie ca joaca declanSeazi

Crede ca joaca este o pierdere de timp neproductiva. ~ J 7
explorarea.

O minte invitati sa se joace

Valoarea jocului in viata noastra nu poate fi exagerata. Studii ficute pe regnul
animal au ardtat ca joaca este atdt de importanta pentru dezvoltarea principalelor
deprinderi cognitive, incat ar putea sa indeplineasca un anumit rol chiar Si in
supravietuirea speciilor. Bob Fagan, un cercetdtor care a petrecut cincisprezece
ani studiind comportamentul ursSilor grizzly, a descoperit ca urSii care se jucau
cel mai mult tindeau sa supravietuiasca cel mai mult. Céand a fost intrebat de ce,
el a raspuns: ,Intr-o lume care prezinti permanent provociri unice Si

ambiguitate, joaca ii pregateSte pe aceSti urSi pentru o planeta in schimbare.”

Jaak Panksepp a conchis ceva similar in cartea sa Affective Neuroscience: The
Foundations of Human and Animal Emotions (NeuroStiinta afectivitatii:
Fundamentele emotiilor la oameni Si animale), in care scria: ,,Un lucru e sigur:
in timpul jocului, animalele sunt predispuse in mod special sa se comporte in

moduri flexibile si creative.”

Stuart Brown scrie cd, dintre toate speciile de animale, oamenii sunt cei mai
mari jucatori. Suntem construiti pentru a ne juca Si suntem construiti prin



intermediul jocului. Cand ne jucdm, suntem angajati in cea mai purd expresie a
umanitatii noastre, in cea mai reald expresie a individualitatii noastre. Este de
mirare atunci cd, adesea, momentele in care ne simtim cel mai plini de viata,
cele care ne alcituiesc cele mai frumoase amintiri sunt momentele de joaca?

Joaca ne dezvolta mintea in moduri care ne permit sd explordm: sa generam
noi idei sau sd vedem idei vechi intr-o lumind noud. Ne face mai curioSi, mai
acordati la nou, mai angajati. Joaca este fundamentald pentru a trai calea
esentialistului, caci alimenteaza explorarea in cel putin trei moduri specifice.

in primul rdnd, joaca lirgeste gama de optiuni disponibile pentru noi. Ne
ajutd sa vedem posibilitati pe care altfl nu le-am fi vazut Si sd facem conexiuni
pe care altfel nu le-am fi ficut. Ne deschide mintea Si ne largeSte perspectiva. Ne
ajutd sd contestdm presupunerile vechi Si ne face s fim mai receptivi la idei
netestate. Ne permite sd ne extindem propriul flux de conStiintd Si sa inventam
noi povesti. Sau, asa cum spunea candva Albert Einstein: ,,Cand ma examinez
pe mine Si metodele mele de gandire, ajung la concluzia ca darul fanteziei a

insemnat pentru mine mai mult decit talentul meu de a asimila cunoStinte
20

pozitive.

In al doilea rand, joaca este antidotul impotriva stresului, iar asta este foarte
important, fiindca stresul, pe langa faptul ca este duSmanul productivitatii,
poate, de fapt, sd blocheze partile creative, iscoditoare Si exploratoare ale
creierului nostru. Stii cum este resimtit: eSti stresat in legaturd cu serviciul Si,
brusc, totul incepe sa mearga prost. Nu-ti poti gasi cheile, te loveSti mai uSor de
lucruri, uiti un raport important pe masa din bucétarie. NiSte descoperiri recente
sugereaz cd asta se intdmpla intrucét stresul creSte activitatea in partea creierului
care monitorizeazd emotiile (amigdala), in timp ce reduce activitatea in partea
responsabild cu finctiile cognitive (hipocampul)’ — rezultatul fiind, de fipt, ci
nu mai putem, pur Si simplu, sa gandim clar.

Am vazut la propriii mei copii cum joaca anuleazd aceste efecte. Cand sunt
stresati Si lucrurile par cé scapd de sub control, ii pun sa deseneze. Céand fac asta,
schimbarea este aproape imediata. Stresul dispare, iar abilitatea lor de a explora
este recastigata.

in al treilea rand, asa cum explici Edward M. Hallowell, un psihiatru



specializat in Stiinta cerebrald, jocul are un efect pozitiv asupra functiei executive
a creierului. ,,Functiile executive ale creierului — scrie el — includ planificarea,
stabilirea prioritatilor, programarea, anticiparea, delegarea, deciderea, analizarea —
pe scurt, majoritatea abilitatilor pe care trebuie sd le stdpaneasca orice director
pentru a excela intr-o afacere.”

Joaca stimuleaza Si partile creierului implicate de rafionamentul atent, logic,
Si pe cele implicate in explorarea lipsita de griji, liberd. Avand in vedere asta, n-
ar trebui sa fie deloc surprinzator faptul cé@ principalele progrese ale gandirii au
avut loc in timpul jocului. Hallowell scrie: ,,Columb se juca atunci cand i s-a
nascut in minte ideea ca lumea este rotunda. Newton se juca in mintea sa cand a
vazut marul Si a conceput brusc forta gravitationala. Watson Si Crick se jucau cu
formele posibile ale moleculelor de ADN cand au dat peste elicea dubla.
Shakespeare s-a jucat cu pentametrul iambic toatd viata sa. Mozart de-abia daca

avea vreun moment in care era treaz Si nu se juca. Experimentele de gandire ale

lui Einstein sunt exemple stralucite ale mintii care e invitata sa se joace.™

Despre munca Si joaca

Unele companii inovative iSi dau seama, in cele din urma, de valoarea esentiald
a jocului. CEO-ul Twitter, Dick Costolo, promoveaza joaca prin comedie; el a
initiat un curs de improvizatie in cadrul companiei. Ca fost actor de stand-up
comedy, el Stie ca improvizatia 1i indeamna pe oameni sa-Si extinda mintea Si sa
gandeascd mai flexibil, mai neconventional Si mai creativ.

Alte companii promoveaza spiritul ludic prin intermediul mediului lor fizic.
IDEO fsi tine Sedintele intr-un microbuz. Pe holurile de la Google este posibil
sd dai peste un dinozaur mare, acoperit de pasari flamingo roz (acesta este unul
dintre multele exemple). La studiourile Pixar, ,birourile” artistilor pot fi
decorate oricum, putand sa arate ca un Saloon din vechiul vest salbatic sau ca o
coliba de lemn (cand am fost in vizitd acolo, pe mine cel mai mult m-a uimit
cel captusit din duSumea pana-n tavan cu mii de figurine Star Wars).

O femeie de succes pe care pe care am intélnit-o odatd la o editurd tinea pe

biroul ei un Easy Button™ de la Staples. De fiecare datd cand cineva pleca din
biroul ei, se bucura de fiorul copiléresc de a lovi cu palma butonul roSu Si mare



— ficand ca o voce inregistrata sa anunte tare in tot biroul: ,,A fost floare la
ureche!” Iar o altd femeie din celdlalt capat al holului, de la aceeaSi companie,
avea in biroul ei un poster inramat cu o ilustratie dintr-o carte pentru copii,
pentru a-i aminti de bucuria cititului din copilarie.

Jucdriile de birou, dinozaurii acoperiti cu flamingo Si birourile pline de
figurine pot s pard diversiuni triviale pentru unii, dar ideea este ca acestea pot fi
exact opusul. Aceste eforturi contesta logica neesentialistd, conform céreia joaca
este triviala. Ele sarbatoresc, in schimb, joaca, aceasta fiind consideratdi o
motivatie vitala a creativitatii Si explorarii.

Joaca nu numai

ca ne ajuta

sa exploram ce este esential. Este
esentiala in Si prin sine.

Cum putem, deci, sd introducem toti mai multd joacd la locul nostru de
munci Si in viata noastrd? In cartea sa, Brown include un abecedar care sa-i ajute
pe cititori sa se reconecteze cu joaca. El sugereaza ca cititorii sa-Si sondeze
trecutul pentru amintiri despre joaca. Ce ficeai cand erai copil Si te entuziasma?
Cum poti sa recreezi aSa ceva astazi?



DORMI

Protejeaza ce ai mai de pret

IN FIECARE NOAPTE, CAND ADORM, MOR. IAR IN
DIMINEATA URMATOARE, CAND MA TREZESC, RENASC.

. - Mahatma Gandhi

Geoff statea in capul oaselor pe pat, panicat. Se simtea ca Si cum i-ar fi explodat
o bomba in cap. Transpira Si era dezorientat. Asculta cu intensitate. Ce se
intampla? Peste tot era liniSte. Poate era o reactie ciudatd la ceva ce mancase. A
ncercat sa adoarma la loc.

in noaptea urmitoare s-a intdmplat din nou. Dupd aceea, citeva zile mai
tarziu, i s-a intdmplat in mijlocul zilei. De-abia se intorsese din India, Si la
inceput s-a gandit cd e posibil sd fie o reactie intre medicamentul impotriva
malariei Si Benadryl-ul pe care-l lua ca sa-l ajute sd doarma cand avea probleme
cu decalajul de fus orar Dar, pe masurd ce starea i se inrdutatea, a constatat ca
problema lui era mai complicata. Era ca Si cum suferea atacuri de panica, dar fara
panica — doar simptomele fizice.

Geoffera un perfectionist ca la carte, care avea o dorintd profinda de a schimba
lucrurile (pentru a intelege totul in context, trebuie sa stiti ca bunicul sau fusese
un administrator timpuriu al Fortelor de Pace). Geoff era foarte ambitios,
motivat Si angajat sa-Si aducd contributia fatd de lume: era in consiliul
administrativ al Kiva, fisese numit Antreprenorul anului, de cétre Ernst and
Young, Si Téandr conducétor la nivel mondial, de citre Forumul Economic
Mondial, era co-fondatorul unui fond de investitii cu un impact de succes Si
CEO-ul unei organizatii mondiale de microcredite care ajungea la peste 12



milioane de familii sarace din intreaga lume. Avea treizeci Si Sase de ani Si era
printre primii in domeniul sau.

Geoff calatorea constant, ceea ce-i provoca adesea probleme cu somnul.
Compania sa avea sediul in Seattle, dar avea birouri Si in San Francisco, India
Si Kenya. Zbura in mod obiSnuit pentru Sedinte la Londra, dupa aceea pentru
sase zile in India, ca sa fie in cinci orase diferite, la Geneva, pentru céteva ore de
intélniri cu investitori, iar dupd aceea din nou la Seattle, pentru o zi Si jumatate.
Timp de trei ani, a calatorit cam 60-70% din timp. Dormea, in medie,
aproximativ patru-Sase ore pe noapte.

Dar la frumoasa varsta de treizeci Si Sase de ani, ritmul sau de lucru a inceput
sd-i ameninte sanatatea Si abilitatea de a-Si aduce contributia. Ceea ce a inceput
cu atacurile din timpul noptii s-a inrautatit. Unul cite unul, fiecare dintre
organele sale interne incepea sa cedeze. Ritmul sau cardiac era haotic. Devenise
dureros sd stea drept in picioare. Trebuia sa-Si lichefieze hrana, pentru ci nu
putea s-o digere. Tensiunea sa arteriald era atdt de scazutd, incat leSina daca se
ridica in picioare prea repede. A ajuns de doud ori la Camera de garda. Continua
sd-Si spund ca va incetini dupa urmatoarea afacere, dupa aceea dupa urmatoarea,
iar dupa aceea dupa cea care avea sa urmeze. Dar bineinteles ca nu a ficut-o. Era
sigur ca daca-i dadea inainte, avea sa poata iesi din aceasta situatie. Nu voia sa
se conflunte cu compromisurile pe care le implica incetinirea. Dar, curdnd,
acestea l-au ajuns din urma: a fost obligat sa anuleze Sedinte in ultimul moment,
pentru ca era prea slabit ca sa participe, sau tinea un discurs, dar il greSea, pentru
ca avea mintea incetoSata. A inceput sa se intrebe daca nu cumva ficea mai mult
rau decat bine companiei — Si, cu siguranta, asta ficea.

in cele din urma, dupa un diagnostic clar, doctorul i-a dat doud optiuni: putea
sd ia medicamente pentru tot restul vielii sale, pentru a face fata simptomelor,
sau putea sa se rupa complet de munca pentru un an-doi, ca sd se trateze Si sa se
recupereze dupd boala sa. La inceput, Geoff nu a acceptat acest compromis.
Concurase la triatlon Si se géndea cd putea s aplice aceeaSi logicd pe care o
aplicase Si la o glezna luxata sau la o leziune la coafa rotatorie. I-a spus laudaros
doctorului c@ o sa-Si ia cateva luni libere Si 0 sa revind in forma maxima: ,,0 sa
vezi! O sd vezi tu!”

Si-a luat doud luni sabatice Si, spre surpriza lui, s-a prabusit complet. Dormea



paisprezece ore pe noapte! Dupd aceea se odihnea toatd ziua. in unele zle nici
madcar nu putea sa se dea jos din pat. A fost complet nefunctional timp de Sase
saptdmani. S-a tarat inapoi la doctorul sdu Si a recunoscut ¢ o sa ii ia mult mai
mult de citeva luni.

Credincios cuvantului dat, a eliminat tot ce i genera stres in viata. Si-a dat
demisia din consiliul director Si a decis sa-Si paraseascda Si compania. Spunea:
,.Decizia de a ma rupe de munca a fost foarte, foarte dificila. Am ieSit cu lacrimi
in ochi din Sedinta consiliului director Si i-am spus sotiei: «Nu aSa voiam sd-mi
parasesc copilul!»”

in timpul cat a trecut prin protocolul de tratament, Si-a creat o viatd dedicata
complet regenerdrii Si recuperdrii. Si-a schimbat dieta. S-a dus cu familia in
sudul Frantei, timp de un an. Tratamentul Si schimbarea climei Si a stilului de
viata au dat roade. Cu un nou sistem de gandire, a inceput sa reflecteze la ce
invatase din aceastad experienta.

Doi ani Si jumatate mai tarziu, Geoff era in Tanzania, la un eveniment pentru
Tinerii conducatori la nivel mondial ai Forumului Economic Mondial. intr-o
seara 1n care oricine putea vorbi sdlii la microfon, Geoff a fost indemnat de catre
cei care-i Stiau povestea sd impartaseasca ce invatase cu grupul de doud sute de
specialisti in domeniile lor. Cu foarte mare emotie, le-a spus cé a platit un pret
foarte mare ca sd invete o lectie simpla, Si totusi esentiald: ,,Protejeaza ce ai mai
de pret.”

Cum s protejezi ce ai mai de pret

Bunul cel mai de pret pe care-l avem pentru a ne aduce contributia fata de lume
suntem noi ingine. Daca investim prea putin in noi inSine, iar prin asta vreau sa
spun in mintea, corpul Si spiritul nostru, ne deterioram tocmai instrumentul de
care avem nevoie pentru a ne aduce cea mai mare contributie. Una dintre cele
mai obiSnuite modalitati prin care oamenii — mai ales oamenii ambitioSi, de
succes — deterioreaza acest bun este privarea de somn.

Dacd lasam instinctele noastre de tip A sd preia puterea, vom fi inghititi cu
totul, la £l ca Geoff Ne vom epuiza prea curdnd. Trebuie sd fim la fl de
strategici cu noi inSine cum suntem cu cariera Si cu afacerile noastre. Trebuie sa



o luam incet, sa ne hranim Si sd ne oferim combustibil pentru a explora,
prospera Si realiza.

in numeroasele ore pe care Geoffle-a petrecut odihnindu-se, el a ajuns si vada
un paradox interesant in dependenta sa de realizari: pentru o personalitate de tip
A nu e greu sa se forteze foarte mult. E uSor sa se forfeze pand la limital
Adevirata provocare pentru persoanele care prospera de pe urma provocarilor este
sa nu munceasca din greu. El explica oricarui perfectionist: ,,Dacd tu crezi ca esSti
atat de dur, incat poti sa faci orice, am o provocare pentru tine. Dacé chiar vrei
sa faci ceva greu, spune nu unei oportunititi, ca sd poti sd tragi un pui de
somn.”

Péana am implinit douazeci Si unu de ani, Si eu priveam somnul drept ceva ce
putea fi evitat. Pentru mine, era un rau necesar: o pierdere de timp care altfel ar fi
putut fi petrecuta productiv, ceva pentru cei slabi sau lipsiti de vointa. Ideca de a
fi suprauman Si de a dormi doar citeva ore pe noapte era imbatitoare. Am
experimentat chiar Si niSte modalitati destul de drastice Si neconventionale,
pentru a incerca sd reduc orele de somn. Dupa ce am citit un studiu despre somn
in care participantilor 1i se cerea sd doarmd doar doudzeci de minute la fiecare
patru ore, tot timpul, am incercat Si eu. Pentru o vreme, era suportabil, dar am
descoperit curdnd cd, desi poti supravietui din punct de vedere tehnic cu acest
program de somn, existd niSte dezavantaje. De exemplu, deSi in principiu eram
treaz, creierul meu de-abia functiona. Era mai greu sd gandesc, s planific, sa
stabilesc prioritati sau sd vad imaginea de ansamblu. Era greu sa iau decizii sau
sa fac alegeri Si era aproape imposibil s diferentiez aspectele esentiale de cele
triviale.

Curand, metoda a devenit de nesuportat, dar eu tot eram de neclintit in ideea
cd, cu cat dormeam mai putin, cu atdt puteam sd fac mai mult. ASa ca am
adoptat o noua tactica, de a face 0 noapte alba pe saptamana. Nici aceastd metoda
nu a fost cu mult mai bund. Dupa aceea, sotia mea, care nu era interesatd de
aceasta practicd, mi-a dat un articol care a schimbat complet modul in care
vedeam somnul. Acesta contesta ideea cd somnul este un inamic al
productivitatii, argumentand convingator cd somnul este, de fapt, mobilul din
spatele performantelor de varf mi amintesc ci articolul cita conducitori ai unor
aficeri de top, care se laudau ci dorm opt ore complete de somn. fmi amintesc



ca era citat i Bill Clinton, care spunea cd fiecare greSeala majord pe care a ficut-
o in viata lui se intamplase ca rezultat al privarii de somn. De-atunci incolo, am
ncercat sa dorm opt ore pe noapte.

Dar tu? GéndeSte-te la ultima saptaména. Ai dormit mai putin de Sapte ore in
vreuna din acele nopti? Ai dormit mai putin de Sapte ore mai multe nopti la
rand? Te-ai surprins spunand sau gandind cu mandrie: , Nu eu. Eu nu am
nevoie de opt ore complete. Pot supravietui foarte bine cu patru sau cinci ore
de somn” (dacd ai gandit asta chiar acum, in timp ce citeai toate astea, vei avea
multe de invatat din acest capitol). Ei bine, deSi in mod cert existd oameni care
pot sa supravietuiasca cu mai putine ore de somn, eu am constatat cd cei mai
multi dintre ei sunt atdt de obiSnuiti sd fie obositi, incit au uitat cum e cu
adevarat cand esti complet odihnit.

Calea neesentialistului este sd vezi somnul ca pe o altd povara in viata deja
supra-extinsd, supra-angajata Si ocupatd, dar nu tot timpul productiva a cuiva.
Esentialistii, in schimb, vad somnul ca fiind necesar pentru a functiona la
niveluri nalte de contributie personala in cea mai mare parte a timpului. Acesta
este motivul pentru care ei includ, in mod sistematic Si deliberat, somnul in
programul lor, astfl incat sd poatd sa facd mai mult, sa realizeze mai mult Si sa
exploreze mai mult. ,,Protejandu-Si ce au mai de pret”, ei sunt capabili sa-Si
abordeze viata cotidiand cu o rezerva de energie, de creativitate Si de abilitate de
a rezolva problemele, la care sa apeleze cand e necesar — spre deosebire de
neesentialiSti, care nu pot Sti niciodatd cand vor fi deturnati de propria oboseala.

Esentialistii aleg sa facd acum cu un lucru mai putin, ca sa faca mai mult
maine. Da, este un compromis. Dar cumulat, acest mic compromis poate genera
recompense mari.

Neesentialistul Esentialistul

A STIE:
GANDESTE:
O ora de somn mai mult este egal mult mai



O ord de somn mai putin este egal o ord de multe ore de
productivitate mai mult. productivitate mult mai inalta.

Somnul e pentru ratati. Somnul ¢ pentru cei cu
|3 L P!
performanta inalta.

Somnul e o prioritate.
Somnul e un lux.

Somnul naSte creativitate.
Somnul naste lene.

Somnul activeazi cele mai inalte niveluri de
Somnul te impiedica ,sa faci totul”. contributie mentali.

Distrugerea stigmatului referitor la somn

Asadar, dacd este asa de important sd ,,protejam ce avem mai de pret”, de ce
renuntam atat de uSor la somn? Pentru perfectionisti, in parte, motivul poate fi
faptul cd ei subscriu, pur Si simplu, aSa cum am ficut Si eu, la credinta falsa ca
dacd dorm mai putin vor realiza mai mult. Existd, insd, multiple motive pentru
a contesta aceastd presupunere, cum ar fi volumul tot mai mare de cercetari care
demonstreazd cd o noapte bund de somn poate, de fapt, sd ne faca mai
productivi, nu mai putin productivi.

in fimosul studiu al lui K. Anders Ericsson pe violonisti, popularizat de
Malcolm Gladwell sub numele de ,,Regula celor 10 000 de ore”, Anders a
constatat ca cei mai buni violoniSti petrec mai mult timp exersand decét
studentii care sunt doar buni.! Constatarile sale sprijind logica esentialistd,
aratand ca maiestria necesitd concentrare Si efort deliberat Si este, intr-adevar,
incurajator sa aflam ca excelenta se afla in sfera noastra de influentd, Si nu o
binecuvantare daruita doar celor mai inzestrati in mod natural. Dar ajunge, de
asemenea, periculos de aproape de 1incurajarea sistemului de gandire
neesentialist, conform caruia ,,trebuie sa fac totul”, mitul nociv care ii poate face
pe oameni sa justifice faptul ca petrec ore din ce in ce mai lungi muncind, cu un
randament descrescator.

Asta se intampla pana cand ne uitdm la constatarile mai putin cunoscute ale
aceluiasi studiu: cel de-al doilea cel mai important factor care-i diferentia pe
violonistii cei mai buni de cei buni era, de fapt, somnul. Cei mai buni
violonisti dormeau, in medie, 8,6 ore in fiecare perioada de douazeci Si patru de



ore: cu aproximativ o ord mai mult decit americanul de rand. In decursul unei
perioade de o saptamana ei petreceau, de asemenea, o medie de 2,8 ore de somn
dupd amiaza: cu aproximativ doud ore mai mult decdt media. Somnul, au
conchis autorii studiului, le permitea acestor interpreti de varf sa se regenereze,
astfel incat sd poatd sa exerseze cu o concentrare mai mare. ASa ca, da, in timp
ce exersau mai mult, ei obtineau, de asemenea, mai mult de la acele ore de
exersat, fiindca erau mai odihniti.

intr-un articol din Harvard Business Review (Revista de afaceri de la Harvard)
numit ,,Deficitul de somn: ucigasul performantei”, Charles A. Czeisler, profesor
cu bursd Baldino in specialitatea Medicina somnului, la Scoala de Medicina de
la Harvard, a explicat felul in care privarea de somn submineazd inalta
performanta. El aseamand deficitul de somn cu consumul excesiv de alcool,
explicand ca ceea ce fac, de fapt, noptile albe (adica sa stai douazeci Si patru de
ore fird somn) sau o sdptdméana de dormit numai patru-cinci ore pe noapte este
sd ,,inducd un prejudiciu echivalent cu un nivel de alcool in sange de 0,1%.
Ganditi-va la urmatorul aspect: nu vom spune niciodatd: «Aceastd persoana este
un muncitor extraordinar! E beata tot timpul», insd continudm sa-i celebram pe
oamenii care isi sacrificd somnul pentru serviciu.

Desi somnul este adesea asociat cu odihnirea corpului, cercetarile mai recente
arati ci somnul inseamnd, de fapt, mai mult pentru creier. intr-adevar, un studiu
de la Universitatea Luebeck din Germania oferd dovezi conform cérora un somn
de noapte complet poate, de fapt, sd creascd puterea creierului Si sd ne
imbunatateasca abilitatea de rezolvare a problemelor.

Intr-un studiu mentionat de revista Nature, 1a peste o sutid de voluntari li s-a
dat un puzzle cu numere, cu o intorsdturd neconventionald; pentru a descoperi
raspunsul, era necesarda gasirea unui ,,cod ascuns.” Voluntarii au fost impartiti
in doud grupuri; unuia i s-a permis o perioadd de somn neintrerupt de opt ore,
iar celuilalt grup i s-a administrat somn intrerupt. Oamenii de Stiinta au urmarit
sd vada dupa aceea care dintre voluntari descoperea codul ascuns Si cat de repede
il gaseau. Rezultatul a fost cd de doud ori mai multi dintre oamenii care
dormiserd opt ore au rezolvat problema, fatd de voluntarii din grupul celor
privati de somn. De ce? Cercetdtorii au explicat ¢a, in timp ce noi dormim,
creierul nostru lucreaza din greu codificand Si restructurand informatia. Prin



urmare, cand ne trezim, e posibil ca creierul nostru sa fi ficut noi conexiuni
neuronale, deschizand astfl o gama mai largd de solutii la probleme,
literalmente peste noapte.

Cateva vesti bune pentru aceia dintre noi care ne trezim odata cu gainile sau
suntem pasari de noapte: Stiinta aratd cd chiar Si un pui de somn poate creSte
creativitatea. Intr-un singur exemplu, un raport din Procedurile Academiei
Nationale de Stiinte releva faptul ca un singur ciclu REM — sau rapid eye

stk ook ok N oy sbrs : . . .
movement——— — a imbunatatit integrarea informatiilor neasociate. Cu alte

cuvinte, chiar Si o perioada scurtd de somn profund ne ajuta sa facem tipul de
conexiuni noi care ne permit sa ne exploram mai bine lumea.

Fokdkdk* K Miscari oculare rapide (n. red.)

Pe scurt, somnul este cel care ne permite sa operam la cel mai inalt nivel de
contributie al nostru, astfel incat sd putem realiza mai mult, in mai putin timp.
Desi continua sa existe o culturd a barbatiei, cand vine vorba de a sta fird somn,
din fericire stigmatul se estompeaza, multumita, in parte, unor persoane foarte
nalt performante — mai ales din industriile care de obicei sarbatoresc munca
epuizantd —, care s-au laudat public cu faptul cd dorm opt ore complete. AceSti
oameni — multi dintre ei adevarali esentialisti — Stiu ca obiSnuintele lor
sanatoase de somn le oferd un avantaj competitiv urias, Si au dreptate.

Jeff Bezos, fondatorul Amazon.com, este unul dintre ei. El spune: ,,Sunt mai
alert Si gandesc mai clar. Ma simt, pur Si simplu, mult mai bine toata ziua, daca
am dormit opt ore.” Un altul este Mark Andreessen, cofondatorul Netscape, un
fost adept al privarii de somn, acum pocait, care obiSnuia sd munceasca pana la
ore matinale, dar sd se trezeascd tot la 7:00 dimineata. El spunea: ,,Petreceam
toatd ziua dorindu-mi sd fi putut sa merg acasa Si sa ma bag inapoi in pat.”
Acum, el spune despre nivelul sdu de somn: ,,Sapte [ore], Si incep sd ma resimt.
Sase este sub optim. Cinci € o mare problema. Patru inseamnd c¢i sunt un
zombi.” In weekenduri doarme peste doudzeci de ore. ,Imi influenteaza foarte
mult abilitatea de a functiona”, spune el.

Acesti directori sunt citati intr-un articol intitulat ,,Somnul este noul simbol

al statutului pentru antreprenorii de succes™. Nancy Jefftey, de la Wall Street
Journal, scrie: ,,E oficial. Somnul, acel lucru atat de rar intr-o America stresata,



este noul simbol al statutului. Ridiculizat candva ca fiind o slabiciune a
incapabililor — aceiaSi perfectionisti care strigau: « Pranzul e pentru ratati» Si care
credeau ca « Somnul este pentru fraieri» — motditul este promovat acum ca fiind
companionul restaurator al mintii creative a directorilor” Putem adauga la
aceasta cd este Si companionul restaurator al mintii care diferentiazd a
esentialistului.

Intr-un alt articol din New York Times, Erin Callan, fstd directoare financiara
la Lehman Brothers, povesteSte: ,,La o petrecere de serviciu din 2005, una dintre
colegele mele 1-a intrebat pe sotul meu de atunci ce ficeam in weekenduri. Ea
ma Stia ca fiind o persoand cu o intensitate Si o energie extraordinare. «Se da cu
caiacul, face catdrari, iar dupa aceea aleargd jumatate de maraton?» a glumit ea.
«Nu», a raspuns el simplu. «Doarme.» Si era adevarat. Cand nu recuperam
ceva de la serviciu, imi petreceam weekendurile reincarcandu-mi bateriile pentru
saptamana urmitoare.”

Asadar, dacd la locul tdu de muncd incd mai existd stigmatul referitor la
somn, ia in considerare sa elaborezi o initiativa la serviciu pentru a incuraja in
mod explicit somnul. Dacd asta sund radical, ia in considerare flul in care
multele beneficii ale somnului — creativitate mai mare, productivitate
imbunatatita, chiar Si costuri de sandtate mai scazute — au potentialul sa
influenteze rezultatul final. Din aceastd perspectivd, nu este atdt de greu sa-ti
imaginezi cum e sa-fi incurajezi managerul sau departamentul de resurse umane
sa dezvolte o politica scrisd (pana la urma, multe companii au politici cu privire
la consumul de alcool Si, asa cum am vazut, paralelele intre flul in care
influenteaza performantele alcoolul Si privarea de somn sunt reale). De exemplu,
Charles Czeisler, de la Harvard, a propus o politica potrivit céreia nu se aStepta
de la niciun angajat sd vina la serviciu dupa un zbor de noapte, iar alte companii
le permit angajatilor sa vina tarziu la serviciu dupd ce au stat tarziu in noaptea
precedenta. Companiile Si conducatorii de acest fel Stiu ca ,,protejarea bunurilor
de pret” este o problema de responsabilitate conventionala.

Sub auspiciile cercetarii pentru carte, am fost recent la Google, sa trag un pui
de somn intr-una din faimoasele lor capsule de dormit. Era o capsuld alba ca
dintr-o nava spatiald (ceva ce ai fi putut sa-ti imaginezi ca vezi intr-unul din
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spectacolele TV din anii *70, cu Mork Si Mindy———), de aproximativ Sase



metri patrati, destul de mare sa te intinzi, dar nu era complet platd. Avea un
capac in forma de dom, care imi acoperea cea mai pare parte a corpului, dar nu
complet, Si, ca rezultat, eram un pic conStient de mine la inceput Si ma intrebam
dacd o sd pot sd adorm. Treizeci de minute mai tarziu, cand capsula a vibrat
uSor ca sd ma anunte cd sesiunea mea se terminase, nu a trebuit sa mad mai
ntreb.

FkHARFEE Sitcom american transmis intre 1978 si 1982, avandu-i in rolurile titulare pe Robin
Williams Si Pam Dawber (n. tr.)

Céand m-am trezit din puiul de somn, am putut sa simt cu adevarat cat de
multa nevoie avusesem de el. Ma simteam mai lucid, mai ager, mai alert.

Ca sa folosesti capsulele de la Google, trebuie sa te inregistrezi in calendar
Cat de multi oameni o flosisera in saptamana in care fisesem eu acolo? ma
intrebam. Dintre cei cincizeci de oameni care lucrau la etajul unde era situata,
imi imaginasem ca fuseserd cel pufin zece- doudzeci. Gresit. Conform
calendarului, doar o singurd persoand profitase de oportunitatea de a-Si reincarca
creierul Si corpul cu treizeci de minute de somn in mijlocul zilei. Oricum, insasi
prezenta capsulei este importantd pentru a semnala angajatilor ca somnul este o
prioritate.

Prioritatea noastra cea mai inalta
e sa ne protejam abilitatea de
a stabili prioritati.

in aceasta sectiune a cartii am vorbit despre cum si explorim Si si evaluim
optiunile pentru a diferentia intre putinele aspecte esentiale Si cele numeroase Si



triviale, mediocre sau chiar bune. Prin definitie, acest proces este unul de
stabilire a prioritatilor. Include provocarea de a filtra optiunile care, la prima
vedere, par foate importante. Si totuSi, asa cum explica logica unui esentialist,
in realitate exista numai citeva aspecte de o valoare exceptionald, aproape toate
celelalte fiind de o importanta mult mai redusa. Problema cu privarea de somn
este ca ne compromite abilitatea de a vedea diferenta Si, astfl, prefioasa noastra
abilitate de a stabili prioritatile.

Somnul iti va imbunitati abilitatea de a explora, de a face conexiuni Si de a
face mai putin, dar mai bine in timpul in care eSti treaz.



CAPITOLUL 9

SELECTEAZA

Puterea criteriilor extreme

UN PROCES INTERN ARE NEVOIE DE CRITERII EXTERNE.
° - Ludwig Wittgenstein

Intr-un fragment intitulat ,,No More Yes. It’s Either HELL YEAH! or No”
(,,Gata cu Da-urile. Fie e DA, ABSOLUT!, fie Nu”), cunoscutul vorbitor de la
TED, Derek Sivers, descrie o tehnica simpld pentru a deveni mai selectivi in
alegerile pe care le facem. Secretul este sa supunem decizia unui test extrem:
dacd ne simtim complet Si absolut convinsi sa facem ceva, atunci spunem da in
stilul lui Derek. Orice altceva primeSte un semn de dezaprobare. Sau, aSa cum
spunea candva liderul nostru de la Twitter, ,, daca raspunsul nu este un da
hotardt, atunci ar trebui sa fie unnu.” Este un rezumat succint al unui

principiu esentialist central Si unul care este foarte important pentru procesul de
1

explorare.

Derek traieste el insuSi in conformitate cu acest principiu. Atunci cand nu era
uimit de niciunul dintre candidatii pe care-i intervieva pentru un post, el le
spunea nu tuturor. Pand la urma gésea exact persoana potrivita. Cand Si-a dat
seama ca se inscrisese la mai multe conferinte din toatd lumea care nu-1
entuziasmau cu adevarat, a decis sd stea acasd Si sd sard peste toate Si, in
schimb, a castigat douasprezece zile pe care le-a folosit pentru scopuri mai
productive. Pe cand incerca sa decida unde sd locuiascd, el exclusese locuri care
pareau destul de bune (Sydney Si Vancouver), pana cand a vizitat New Yorkul,
Si a Stiut imediat ca era exact locul potrivit pentru el.



Aminteste-ti ce se intdmpla cu Sifonierele noastre cand folosim criteriul larg:
,EXxistd vreo Sansa sa port asta intr-o zi, pe viitor?” Dulapul devine aglomerat
cu haine pe care le purtim rar Dar daci ne intrebam: ,,/mi place cu adevarat
asta?”, atunci vom fi capabili sd eliminam dezordinea Si sa ne tinem spatiul
pentru ceva mai bun. Putem face la fl Si cu alte alegeri — fie cd sunt mari sau
mici, semnificative sau triviale — din orice domeniul al vietii noastre.

Regula celor 90 de procente

Recent, un coleg Si cu mine lucram pentru a selecta doudzeci Si patru de
persoane dintr-o masa de aproape o sutd de candidati pentru cursul nostru
,Proiecteaza-fi viafa in mod esentialist”. Mai intai, am identificat un set de
criterii minime, cum ar fi ,,poate sa participe la fiecare ord”. Dupa aceea, am
stabilit o serie de atribute ideale, ca ,,e pregitit pentru o experientd care sd-i
schimbe viata”. Folosind aceste criterii, am evaluat fiecare candidat pe o scard de
la11a10. Cei cu 9 Si 10 erau, evident, admiSi, am decis noi. Oricine avea sub
7 era respins automat. Dupa aceea, mi s-a dat sarcina de neinvidiat de a evalua
candidatii de la mijloc: cei cu 7 si 8. In timp ce ma luptam si determin care
dintre acesti candidati ar fi suficient de bun, mi-a venit o idee: daca ceva (sau, in
acest caz, cineva) este doar suficient de bun sau aproape suficient de bun — adica
cei cu 7 sau 8 — atunci raspunsul ar trebui sa fie nu. A fost atdt de eliberator.

Poti sa te gandesti la asta ca la Regula celor 90 de procente, Si este o regula
pe care o poti aplica la aproape orice decizie sau dilemd. Cand evaluezi o
optiune, gandeSte-te la un singur criteriu, cel mai important, pentru acea decizie,
iar dupd aceea da, pur Si simplu, acelei optiuni o nota de la 0 la 100. Daca o
evaluezi oriunde sub 90%, atunci schimba automat evaluarea in 0 Si respinge-o,
pur si simplu. In ®lul acesta eviti sa fii prins in indecizii sau, mai riu, si te
blochezi cu evaludrile de 60 sau 70%. GandeSte-te cum te-ai simti tu daca ai
obtine un scor de 65% la vreun test. De ce ai alege in mod deliberat sa te simti
asa in legdtura cu o alegere importanta din viata ta?

Stapanirea acestei abilitati esentialiste necesitd, poate mai mult decét oricare
dintre cele din aceasta sectiune, sa fim vigilenti cu privire la recunoaSterea
realitatii compromisurilor. Prin definitie, aplicarea unor criterii inalt selective
este un compromis; uneori va trebui sa respingi o optiune aparent foarte buna Si



sd ai incredere cd optiunea perfectd va aparea in curdnd. Uneori se va intampla,
alteori nu, dar ideea este ca insuSi actul de aplicare a unor criterii selective te
obliga sa alegi ce optiune sa astepti, in loc sa lasi alti oameni, sau Universul, sa
aleagd pentru tine. Ca orice abilitate esentialistd, te obliga sa iei decizii gandite,
nu automate.

Beneficiile acestei abordari ultra-selective a luarii de decizii asupra tuturor
domeniilor din viata noastra ar trebui sa fie clare: cand criteriile noastre de
selectie sunt prea largi, ne vom trezi i ne angajam i de prea multe optiuni. in
plus, atribuirea de valori numerice simple optiunilor noastre ne obliga sa luam
decizii constient, logic Si rational, iar nu impulsiv sau emotional. Da, e nevoie
de disciplind pentru a aplica criterii dificile. Dar dacd nu reuSeSti sa faci asta,
implica un cost ridicat.

Neesentialistii aplica criterii implicite sau nerostite deciziilor pe care le iau
atat in viata lor personald, cat Si in cea profesionald. De exemplu, cand se decide
ce proiect de la serviciu sd accepte, neesentialistul poate opera cu criteriul
implicit ,,Dacd managerul imi cere s-o fac, atunci ar trebui s-o fac”. Sau, mai
larg, ,,Daca cineva imi cere sa fac ceva, ar trebui sa incerc sa o fac”. Sau, chiar Si
mai larg, ,,Daca alti oameni din companie fac asta, ar trebui sd o fac Si eu”. Intr-
o0 epocd a mijloacelor media de socializare, in care suntem mult mai conStienti
de ce fac alti oameni, acest criteriu poate crea o povard deosebit de serioasa, prin
amplificarea tuturor activitatilor neesentiale pe care ,,ar trebui” sa le facem.

Neesentialis tul Esentialistul

Spune da doar primelor 10% dintre
Spune da aproape fiecarei cereri sau oportunitati. oportunitati.

Foloseste criterii largi, implicite, cum ar fi: ,Daca
cineva pe care-I cunosc face asta, ar trebui sa fac Si

eu”. Foloseste criterii inguste, explicite,
cum ar fi: ,Este asta exact ce caut?’

O echipa executiva cu care am lucrat identificase la un moment dat trei criterii



pentru a decide ce proiecte sa accepte. Dar, cu timpul, au devenit din ce in ce
mai lipsiti de discerndmant, Si, in cele din urmé, portofliul de proiecte al
companiei a parut sa impartaseascd doar criteriul pe care il ceruse clientul. Ca
urmare, moralul echipei era la pamant, Si nu numai din cauza cd membrii
echipei erau suprasolicitati Si copleSiti pentru ca acceptaserd prea multe. Era Si
din cauza ca niciun proiect nu parea sd se justifice prin el insuSi Si nu exista
sentimentul unui scop. Si, mai rdu, acum devenise dificil sa se distingd pe
piatd, din cauzd ca munca lor, care anterior ocupa o niSa unica Si profitabila,
devenise atat de generala.

Numai trecand prin munca de identificare a unor criterii extreme au putut sa
renunte la cele 70 Si 80 de procente care le secau timpul Si resursele Si au
inceput sd se concentreze asupra celor mai interesante proiecte, care-i ficuserd sa
se distinga pe piatd. Mai mult decat atat, acest sistem le-a dat angajatilor puterea
de a alege proiectele in care iSi puteau aduce cea mai fnaltd contributie; unde
candva fuseserd la mila a ceea ce pareau decizii capricioase de management, acum
aveau o voce. Cu o anumitd ocazie am vazut-o pe cea mai ticutd Si mai tanara
membra a echipei ripostand intr-o discutie cu cel mai important director. Ea i-a
spus, pur Si simplu: ,,Ar trebui sd acceptam acest client, avand in vedere
criteriile pe care le avem?” Asta nu se mai intamplase niciodata pana cand
criteriile nu devenisera atét selective, cat Si explicite.

Faptul ca ne facem criteriile Si selective, Si explicite ne ofera un instrument
sistematic pentru diferentierea aspectelor esentiale Si excluderea celor care nu
sunt.

Selectiv, explicit Si, de asemenea, corect

Mark Adam, directorul general de la Vitsoe, Si-a petrecut ultimii doudzeci Si
Sapte de ani aplicand in mod deliberat criterii selective muncii sale.

Vitsoe face mobilier Industria mobilei este faimoasa pentru producerea rapida
a unui mare volum de produse: fiecare sezon aduce o ofertd vasta de noi culori Si
stiluri. Cu toate acestea, Vitsoe ofera de zeci de ani un singur produs: Sistemul
universal de raffuri 606. De ce? Pentru cd, pur Si simplu, Vitsoe are standarde
foarte specifice, iar Sistemul universal de rafturi 606 este singurul produs care
trece testul.



Sistemul 606 intruchipeaza etica esentialistda de ,,mai putin, dar mai bine”,
discutatd in capitolul 1 Si promovatd de Dieter Rams. Aceasta nu este o simpla
coincidentd, avand in vedere ca Sistemul universal de rafturi 606 a fost proiectat
de Dieter. Abordarea Vitsoe fatd de angajare poate sa fie, insd, Si mai selectiva.

Ei incep cu presupunerea de bazi ca mai degraba ar avea deficit de personal
decit si angajeze repede persoana nepotriviti. In consecinti, cind cautd un
angajat nou, au un proces de selectie riguros Si sistematic. Mai intai, fac un
interviu telefonic cu cineva. Este o masurd deliberatd, intrucit vor sa elimine
toate indiciile vizuale cand iSi formeazd prima impresie. Ei vor, de asemenea, sa
audd cum se descurca potentialul angajat la telefon Si dacd angajatul este
suficient de organizat pentru a gasi un loc liniStit intr-un moment care-i este
alocat. Elimina multi candidati in aceastd etapa — intr-o manierd eficientd din
punct de vedere al timpului.

in al doilea rand, candidatul este intervievat de mai multe persoane din
companie. Daca acesta trece de mai multe interviuri, este invitat sa-Si petreaca o
zi lucrand cu echipa. Dupa aceea, managementul trimite un chestionar intregii
echipe, intrebandu-i cum s-au simtit in legaturd cu candidatul. Dar, in loc s
pund doar intrebarile evidente, ei intreaba Si ,,Lui/ei i-ar plécea sa lucreze aici?”
Si ,,Noua ne-ar pléacea ca el/ea sa lucreze cu noi?” in acest moment nu i se face
nicio oferta Si nu este implicat niciun angajament din partea candidatului.
Obiectivul este sd le permitd ambelor parti sa se vada una pe cealaltd cat mai
sincer posibil. Daca potrivirea este bund, candidatul va continua cu interviurile
finale, Si e posibil sd primeascd o ofertd. Daca echipa nu este absolut sigurd,
atunci raspunsul este nu.

Odata, au avut un candidat care a aplicat pentru un post la echipa de instalare
a raffurilor. Este un rol important; aceSti instalatori sunt imaginea produsului Si
a companiei. Candidatul s-a descurcat bine la instalarea sistemului de raffuri.
Dar in analiza de mai tarziu cu Mark, echipa era ingrijoratd de ceva. La sfarSitul
zilei, cand iSi stringeau sculele, candidatul doar a aruncat sculele in cutie Si a
inchis capacul. Pentru tine Si pentru mine, aceasta ar putea sa pard o greSeala
minord — prea putin semnificativa pentru a fi mentionatd, ca sa nu mai vorbim
despre umbrirea unei intregi zile de munca, impecabila altfl. Dar pentru echipa
a Insemnat o nepdsare care nu era in acord cu viziunea lor cu privire la persoana



ideald pentru post. Mark a ascultat Si a fost de acord, iar dupd aceea i-a spus
politicos candidatului ci nu se potrivea cu cultura Vitsoe. Pentru Mark Si echipa
sa:

Daca nu e un
da clar, atunci e un nu clar.

Dar ceea ce sustine procesul lor de triere inalt selectiv este mai mult decat o
reactie instinctuala (deSi conteaza Si aceasta). Ceea ce poate sa pard o decizie
capricioasa este, de fapt, rezultatul unei abordari disciplinate Si permanente,
pentru a-si da seama ce functioneaza Si ce nu. De exemplu, ei au invatat cd exista
o corelatie inalta intre cat de intens s-a jucat cineva cu Lego cand era copil Si cét
de bine se va potrivi el sau ea in cultura Vitsoe. Ideea aceasta nu le-a picat din
cet. Au incercat tot flul de chestii de-a lungul anilor; unele au ramas, dar multe
nu.

Echipa foloseSte Si un set explicit de criterii pentru realizarea evaluarii. Primul
criteriu este: ,,Va fi aceasta persoand o potrivire naturald absoluta?” Acesta este
motivul pentru care au proiectat ca procesul de selectie sa includa mai multe
interviuri. Acesta este motivul pentru care au elaborat ziua de lucru de proba. De
aceea trimit chestionarul. La fl ca orice adevarat esentialist, ei incearcd sa
strangd informatiile relevante, astfel incit sa ia o decizie informata, calculata,
deliberata.

Aaron Levie, CEO la Box, are un criteriu de angajare similar El se intreaba,
pur Si simplu, daca persoana este cineva cu care ar vrea sa lucreze in fiecare zi.
,,Unul dintre modurile in care ne gandim la asta este daca aceasta persoana ar fi
putut fi unul dintre membrii fondatori ai echipei”, spune el. Daca raspunsul este
da, el stie ca a gasit pe cineva care se va potrivi imediat.?

Cand oportunitatea bate l1a usa

Sa fii selectiv cand te decizi ce oportunitafi sa urmareSti este una, dar cand



oportunitatile ne gasesc pe noi e Si mai greu. Primim o oferta de serviciu cand
nu ne asteptam. Ne parvine un proiect secundar care nu e tocmai ce facem noi,
dar am putea castiga uSor niSte bani. Cineva ne cere ajutorul cu ceva ce ne place
sd facem, dar e muncd nepldtitdi. O cunoStintd are disponibild o locuintd de
vacantd intr-un loc nu tocmai ideal, dar cu tarifredus. Ce facem?

Teama sd nu ne scape ceva intrd in actiune complet. Cum am putea sa
spunem nu; oferta este chiar aici, la indemana. Probabil ca nu am fi cautat-o
niciodata, dar acum, cénd e atdt de uSor de obtinut, o ludm in considerare. Dar
daca spunem pur Si simplu da pentru cd este o recompensa facila, ne asumam
riscul sa trebuiascad sd spunem nu mai tarziu uneia mai semnificative.

Aceasta a fost situatia in care s-a aflat Nancy Duarte cand a constituit o agentie
de comunicare. in 2000, compania era o agentie generald, care ficea totul, de la
crearea identitatilor corporatiste la servicii de tiparire Si de la dezvoltarea de site-
uri web la proiectarea de prezentari (o munca pe care cele mai multe firme de
proiectare dispretuiesc s-o facd). Dar farda o specialitate care s-o diferentieze,
compania incepea sd cam semene din ce in ce mai mult cu orice alta agentie de
proiectare de pe piata.

Atunci, Nancy a citit cartea lui Jim Collins, De la bun la grozav, in care el
sustine cd, daca exista ceva care te pasioneaza — Si in legatura cu care poti fi cel
mai bun — ar trebui sa faci doar acel ceva. Acesta a fost momentul in care ea Si-a
dat seama cd adevarata oportunitate de a-Si face compania s se difrentieze ar fi
fost tocmai tipul de muncd pe care nu voia sd-l faicd nimeni altcineva din
domeniu: proiectarea prezentarilor.

Concentrandu-se pe o munca pe care nu o facea nimeni altcineva, ei puteau
crea cunoStintele, instrumentele Si experienta pentru a deveni prima companie
din lumea prezentarilor. Dar pentru a realiza asta, trebuia sd ramana in domeniul
care devenise specialitatea lor.

Tata un proces simplu, sistematic, pe care poti sd-1 foloseSti pentru a aplica
criterii selective oportunitatilor careti apar in cale. In primul rand, scrie pe o
hartie oportunitatea. In al doilea rand, scrie o lista de trei ,,criterii minime” pe
care ar trebui si le ,,indeplineascd” optiunea pentru a fi luati in considerare. In al
treilea rand, scrie o listd de trei ,,criterii extreme” ideale pe care ar trebui sa le



,.indeplineasca” optiunea pentru a fi luata in considerare. Prin definitie, daca
oportunitatea nu indeplineSte primul set de criterii, raspunsul este, evident, nu.
Dar, de asemenea, dacd nu trece doud dintre cele trei criterii extreme ale tale,
raspunsul este tot nu.

oportunitate
Ce oportunitate
ti se ofera?

minimum

Care sunt criteriile
minime peniru

& lua in considerare
aceasta opliune?

extreme

Care sunt criteriile
ideale penfruafi
de acord cu aceastd
opliune?

Cea mai buna felie de pizza din Brooklyn

Aplicarea unor criterii mai dure la marile decizii ale vietii ne permite sa accesam
mai bine motorul de cautare sofisticat al creierului nostru. GandeSte-te la asta ca



la diferenta dintre a face o cautare pe Google pentru ,,restaurante bune in New
York City” Si ,,cea mai buna flie de pizza din centrul Brooklyn-ului”. Daca noi
cautdm o ,,oportunitate buna de cariera”, creierul nostru ne va oferi zeci de pagini
pe care sa le exploram Si prin care sa trecem. De ce nu am realiza, in schimb, o
cautare avansatd Si nu am pune trei intrebdri: ,,De ce anume sunt foarte
pasionat?”, ,,Ce face apel la talentul meu?” si ,,Ce indeplineSte o nevoie
semnificativa a lumii?” Desigur, nu vor mai fi att de multe pagini de vazut, dar
aceasta este ideea exercitiului. Nu cautdm o multitudine de chestii bune de ficut.
il cautim pe cel in legaturd cu care putem, in mod absolut, si ne aducem
contributia personala in cel mai nalt grad.

Enric Sala Si-a gasit in £lul acesta chemarea vietii.> La inceputul carierei sale,
Enric era profesor la prestigiosul Institut de Oceanografie Scripps, din La Jolla,
California. Dar nu putea scdpa de sentimentul ca drumul pe care se afla cariera sa
era la doar cativa pasi distantd de cel pe care ar fi trebuit sa fie cu adevarat. Asa
cd a parasit academia Si s-a dus sa lucreze pentru National Geographic. Odata cu
acest succes a venit Si o oportunitate noud Si incitantd din Washington, D.C.,
care i-a lasat din nou sentimentul cd se apropia de cariera potrivita, dar ca nu
ajunsese inca acolo. ASa cum se intdmpla adesea cu oamenii motivati,
ambitioSi, succesul sau timpuriu l-a distras de la claritatea scopului sau. Din
momentul in care-l vizuse pe Jacques Cousteau la bordul faimoasei Calypso,
visase sa faca scufundari in cele mai flumoase oceane ale lumii. ASa ca, peste
cativa ani, cind i-a fost prezentata o oportunitate de aur, a schimbat vitezele din
nou, pentru a fi acolo unde putea sd-Si aducd contributia cel mai mult: ca
explorator al National Geographic, pozitie in care putea si petreacd o parte
semnificativd a timpului sau facand scufundari in cele mai indepartate locuri, in
timp ce-Si folosea atuurile din domeniul Stiintei Si al comunicarii, pentru a
influenta politica la nivel global. Pretul pentru locul sdu de munca de vis a fost
sd spund nu la multe oportunitati paralele bune, chiar foarte bune, Si s-o aStepte
pe cea careia putea sa-i spund cu entuziasm da. lar aSteptarea a meritat.

Enric este unul dintre exemplele relativ rare care face munca pe care o iubeSte,
care face apel la talentul sau Si care serveSte o nevoie importantd a lumii.
Obiectivul sau principal este sa ajute la crearea echivalentului unui parc national
pentru a proteja ultimele locuri curate din ocean — o contributie cu adevarat
esentiala.






elimina

CuM PUTEM 84 ELIMINAM
CE ESTE MULT $I TRIVIAL?







ELIMINA

Cum putem sa eliminam ce este mult
Si trivial?

Aminteste-ti metafora Sifonierului despre care am vorbit in capitolul 1.
Péna in acest punct al cartii, ai ficut bilantul tuturor lucrurilor care atarna
in sifonierul tau. Ai hainele impartite in teancuri ,,trebuie sa le pastrez” Si
,-probabil ca ar trebui sd scap de ele”. Dar chiar eSti pregatit sd indesi intr-
o punga teancul ,,probabil ca ar trebui sa scap de ele” Si sa-1 dai afara?

Cu alte cuvinte, nu este suficient sa determini ce activitati Si eforturi nu|
aduc cea mai buna contributie posibild; tot mai trebuie sa le elimini activ|
pe cele care nu o fac. A treia parte a cartii de fatd iti va ardta cum sa
elimini aspectele neesentiale, astfel incat sa ai un nivel de contributie mai
inalt fatd de aspectele care chiar sunt vitale. Si nu numai atat, ci vei invatal
sa faci asta intr-un mod care-ti atrage mai mult respect din partea
colegilor, Sefilor Si clientilor.

Nu e uSor sa renunti la acele haine vechi. In definitiv, tot mai existd
acea reticentd sécditoare, acea teama sacditoare conform careia ,,ce-ar fi
daca”, cativa ani mai tarziu, vei ajunge sa regreti ca ai dat acel blazer cu|
umeri mari Si dungi stridente. Acest sentiment este normal; studiile au
constatat ca avem tendinta sa apreciem lucrurile pe care deja le detinem cal
fiind mai valoroase decat sunt, Si astfl ne este mai greu sa scapam de ele.

Daca nu esti chiar pregatit sa te desparti de acel blazer metaforic, pune-
ti intrebarea capitala: ,,Daca nu 1-as avea deja, cat de mult as cheltui ca sa-
1 cumpar?” In mod similar, intrebarea capitald pentru viata ta, cand te|
decizi ce activitati sa elimini, este: ,,Daca n-aS avea aceastd oportunitate,
ce-as fi dispus sa fac pentru a o obtine?”




Desigur, gasirea disciplinei de a spune nu oportunitatilor — adesea
rtunitati foarte bune — care ne ies in cale in activitate Si in viata este|
infinit mai dificila decit aruncarea hainelor vechi din Sifonierul tau. Darf
trebuie s-o gaseSti, pentru cd, aminteSte-ti, de fiecare data cand nu reuSesti
sd spui ,,nu” la ceva neesential, de fapt spui in mod implicit da. Prin
urmare, odatd ce ti-ai explorat suficient optiunile, intrebarea pe care arf
trebui sa ti-o adresezi nu este: ,,Céreia dintre prioritatile concurente din
lista mea ar trebui s@-i spun da?” Adreseaza-ti, in schimb, intrebarea
i “areia 11 voi spune nu?” Aceasta este intrebarea care va releva

adevaratele tale prioritati. Este intrebarea care va releva cea mai buna cale|
de urmat pentru echipa ta. Este intrebarea care va releva adevaratul tau
p Si te va ajuta sd-ti aduci cel mai inalt nivel de contributie, nu numai
de propriile tale obiective, ci Si fata de misiunea organizatiei tale. Este|
acea intrebare care poate sa ofere rara Si pretioasa claritate necesara pentru |
realiza progrese decisive in cariera Si in viata ta.




CAPITOLUL 10

CLARIFICA

O decizie care face cat o mie

SA URMARESTI, FARA INCETARE,
UN SINGUR SCOP:
ACESTA ESTE SECRETUL SUCCESULUI.

. - Anna Pavlova, balerind rusa

Hai sd incepem cu un joc. Pe pagina urmatoare sunt declaratiile de intentii
pentru trei companii. Incearca sa potrivesti fiecare companie cu declaratia sa de
intentie':

COMPANIE DECLARATIE DE INTENTIE

1 aGco.
A Crestere profitabila prin
Un producitor i un distribuitor principal intermediul unui serviciu cu clientii superior,
de echipamente agricole, cum ar fi piese inovatie, calitate Si
de schimb, tractoare, ustensile de cositS$i angajament.
utilaje.

2 DOVER CORPORATION.



Un produciator de echipamente precum
camioanele de gunoi Si de echipamente
clectronice, precum imprimantele cu
cerneala Si placile de circuite
electronice.

B pentru a fi lideri pe fiecare
piata, lucrdm in beneficiul clientilor i al actionarilor
nostri.

3 DEAN FOODS CORPORATION. C obiectivul principal al companiei este sa

maximizeze valoarea pe termen lung a actiunilor, in
timp ce respecta legile din jurisdictiile in care
opereaza Sirespecta tot timpul cele mai inalte
standarde etice.

O companie de alimente Si bauturi, in
special lapte Si produse din

lapte, Si producatoare de produse din
soia.

Codificarea raspunsului: 1(A), 2(B) si 3(C)

Cum ai ficut? Dacd nu ai avut nicio idee cum si rezolvi acest puzzle, nu eSti
singurul. Declaratiile care sunt in mare masura nedesluSite fac aceastd sarcina
aproape imposibild. Astfel de declaratii de misiune vagi, bombastice pot fi
considerate in continuare ,,cea mai bund practica” in anumite cercuri, dar in
multe cazuri ele nu realizeazd ce Si-au propus: sa le inspire angajatilor lor un
sentiment clar al scopului.

Aceasta sectiune a cartii este despre cum sa eliminam aspectele neesentiale,
pentru a ne asigura cid putem sa ne revarsam energiile in activitatile cele mai
semnificative pentru noi. Primul tip de aspect neesential pe care vei invata sa-1
elimini este, pur Si simplu, orice activitate care nu este aliniatd cu ce
intentionezi sa realizezi. Suna destul de simplu, dar ca sa poti sa faci asta trebuie
sa-ti fie foarte clar inca de la inceput care e scopul tdu — acesta fiind locul unde
intervine acest capitol.

De la ,,destul de clar” la ,,foarte clar”

Directorii cu care lucrez sugereaza adesea cd scopul sau strategia companiei lor
este ,,destul de clard”, ca Si cum ar spune ca asta este suficient. Dar oricine
poarta ochelari Stie ca este o diferenta intre destul de clar Si foarte clar! Asta pare
sd fie adevarat Si cu strategia profesionala individuala. Cand intreb oamenii:
,»Ce-ti doresti, cu adevdrat, pentru cariera ta in urmaétorii cinci ani?”, tot mai



sunt surprins cat de putine persoane pot sa raspunda la aceasta intrebare.

Asta nu ar conta atat de mult dacd nu ar fi faptul ca aceasta claritate a scopului
prezice atdt de bine felul in care oamenii iSi fac treaba. Lucrand cu echipe de
directori, am fost uimit sa vad ce se intdmpla cand echipelor le este doar
,,oarecum clar” ce incearca sa realizeze, in loc de ,,foarte clar”.

De pildd, existd un cost mare din punct de vedere al dinamicilor umane.
Adevarul e ca motivatia Si cooperarea se deterioreaza cand lipseSte scopul. Poti
instrui liderii in comunicare Si munca de echipa Si poti realiza rapoarte cu
feedback-uri de 360 de grade pana la exasperare, dar daca echipa nu are claritatea
obiectivelor Si a rolurilor, problemele se vor agrava Si se vor multiplica.

Aceasta nu este numai teoria mea sau ceva ce-am citit intr-o alta carte de
afaceri. Strangand informatii de la peste cinci sute de persoane, despre experienta
lor cu mai mult de o mie de echipe, am descoperit o realitate consecventa: cand
exista o lipsa grava a claritatii cu privire la ce reprezintd echipa Si care sunt
obiectivele Si rolurile lor, oamenii trec prin confuzie, stres Si frustrare. Pe de alta
parte, cand existd un nivel inalt de claritate, oamenii prospera.

Cand lipseste claritatea, oamenii risipesc timp Si energie pe aspectele
numeroase Si triviale. Cand au niveluri suficiente de claritate, ei sunt capabili de
progrese Si inovatii mai mari — chiar mai mari de cit oamenii iSi dau seama ca
ar putea s aibd — in acele domenii care sunt cu adevarat vitale. In activitatea
mea, am observat doud modele obiSnuite care apar de obicei cand echipelor le
lipseste claritatea scopului.

MODELUL 1: JOCURILE POLITICE

in primul model, echipa devine excesiv de concentratd si ciStige atentia
managerului. Cand oamenii nu Stiu care e finalul jocului, problema e cd nu le
este clar cum sa castige Si, ca rezultat, iSi construiesc propriul joc Si propriile
reguli, in timp ce se lupta pentru fvorurile managerului. n loc sa-Si concentreze
timpul Si energiile pe realizarea unui nivel inalt de contributie, ei depun toate
eforturile pentru jocuri cum ar fi incercarea de a parea mai buni decéat colegii lor,
demonstrarea propriei importante Si copierea fiecrei idei sau a fiecarui sentiment
al managerului lor Aceste tipuri de activitati nu numai ca sunt neesentiale, ci



sunt Si daunatoare Si contraproductive.




Facem ceva asemanator Si in viata noastrd personald. Cénd ne este neclar
scopul nostru real in viatd — cu alte cuvinte, cand nu avem un sentiment clar al
obiectivelor, al aspiratiilor Si al valorilor noastre —, ne construim propriile jocuri
sociale. Consumdm timp Si energie incercand sa aratam bine comparativ cu alti
oameni. Supraevaluam aspectele neesentiale, cum ar fi 0 masina sau o casd mai
dragutd, sau chiar unele necorporale, cum ar fi numarul celor care ne urmaresc pe
Twitter sau felul in care ardtam in pozele de pe Facebook. Ca rezultat, neglijam
activitatile care sunt cu adevarat esentiale, cum ar fi sa petrecem timp cu cei
dragi sau sa ne hranim spiritul ori sd avem grija de sanatatea noastra.

MODELUL 2: TOTUL E BINE (CEEA CE E RAU)

in cel de-al doilea model, oamenii fird scop nu mai au conducitori. Fard o
directie clard, oamenii urmaresc ce le promoveaza propriile interese pe termen
scurt, conStientizind prea putin flul in care activitatile lor contribuie la
misiunea pe termen lung a echipei ca intreg (sau, uneori, o deviazi). Aceste
activitati sunt adesea bine intentionate, iar unele pot chiar sa fie esentiale la
nivel personal. Dar cand oamenii lucreaza in echipe, multele proiecte disparate Si
in contradictie unele cu altele nu aduc un plus la cel mai inalt nivel de
contributie al echipei. Echipele de felul acesta par sa faca cinci pasi in spate la
fiecare pas inainte.



in acelasi ®l, cand indivizii sunt implicati in prea multe activitati disparate —
chiar Si activitati bune —, e posibil sa nu reuSeascd sa-Si realizeze misiunea
esentiald. Unul dintre motivele pentru care se intdmpla asta este cd activitatile
nu sunt concertate, aSa ca nu se insumeaza intr-un intreg semnificativ.



De exemplu, urmdrirea a cinci specializari diferite, fiecare dintre ele foarte
bund, nu este echivalentd cu o diploma. In mod similar, cinci locuri de munci
diferite, in cinci ramuri diferite, nu compun o carierd ascendenta. Fara claritate Si
scop, sd urmdreSti ceva pentru cd este bun nu este suficient de bine pentru a-Si
aduce un nivel inalt de contributie. Cum spunea Ralph Waldo Emerson:
,»Nelegiuirea care ruineazd oamenii Si statele este aceea a serviciului-slujba —
indepartarea de la proiectul tau initial pentru a fi de folos ici sau colo.”

Pe de alta parte, cand echipelor le este cu adevérat clar care e scopul lor Si care
le sunt rolurile individuale, este uimitor ce se intdmpla cu dinamica echipei.
Impulsul formal se accelereaza, insuméndu-se intr-o contributie cumulativa
pentru echipa ca intreg.

Cum ajungem, deci, la claritatea scopului in echipele noastre Si chiar Si in
intreprinderile personale? Una dintre modalitati este s ne decidem asupra unei
intentii esentiale.



Intentia esentiala

Pentru a intelege ce este o intentie esentiald, am putea cel mai bine s ne slujim

de stabilirea initiald a ceea ce nu este eseni;ial.2 Cu riscul de a olosi un cliseu de
consultantd, putem explora asta flosind o matrice de doi pe doi.

in cadranul din stanga sus avem o viziune Si declaratii ale misiunii cum ar fi:
,»Vrem sa schimbam lumea™ afirmatii care suna inspirational, dar sunt atat de
generale, incit sunt ignorate aproape in intregime. In cadranul din stanga jos
avem un set de valori vagi, generale — cum ar fi ,,inovarea”, ,,leadership-ul” Si
,munca de echipd” —, dar acestea sunt, de obicei, prea fade Si generice ca sa
inspire vreo pasiune. In cadranul din dreapta jos avem obiectivele trimestriale pe
termen mai scurt la care suntem atenti, cum ar fi: ,,CreSterea profiturilor cu 5%
fatd de rezultatele de anul trecut”, aceste tactici pe termen scurt pot si fie

suficient de concrete pentru a ne capta atentia, insa le lipseSte adesea inspiratia.



inspirational

tern

general concret

Viziune/Misiune Intentie esentiald

la o decizie care elimind
alte 1000 de decizii ulterioare

Valori Obiective
trimestriale




O intentie esentiala, pe de alta parte, este atdt inspirationala, cat Si concretd,
atdt semnificativa, cat Si masurabila. Realizata corect, intentia esentiald este o
decizie care rezolva o mie de decizii ulterioare. Este ca Si cum ai decide ca vei
deveni doctor, in loc sa devii avocat. O alegere strategica elimind un univers de
alte optiuni Si traseaza cursul pentru urmatorii cinci, zece sau chiar doudzeci de
ani ai vielii tale. Odata ce a fost luata marea decizie, toate deciziile ulterioare se
vad mai bine.

Neesentialistul Esentialistul

Are o strategie care este
Are o viziune Si o declaratie de concretd Si inspirationala.
misiune vagi, generale.

Are obiective trimestriale concrete, dar unele care nu reuSesc si

energizeze sau sd inspire oamenii si-Si ducd eforturile la Are o intentie care este atat

urmatorul nivel. semnificativa, cat si
memorabild.

Are un set de valori, dar nu are principii directoare pentru a le

implementa. Ia o decizie care elimina o
mie de decizi ulterioare.

Cand primul ministru britanic i-a cerut Marthei Lane Fox sd fie prima
,Campioana digitala”, ea a avut oportunitatea sa creeze o descriere pentru acest
rol nou-creat. Iti poti imagina toate modalitatile vagi, neinspirate sau incoerente
pe care probabil cd le-a incercat pentru a-l explica; era pe cale sa se intample ceva

demn de benzile desenate cu Dilbert——-""*"

HAHAKHEX Benzi desenate scrise Si ilustrate de Scott Adams, publicate pentru prima datd in
aprilie 1989, cunoscute pentru satira la adresa personajului Dilbert, un white-collar (guler alb,
adica functionar) american (n. red.)

in loc de asta, Martha Si echipa ei au venit cu o intentic esentiala: ,,Sa aduci



online toata lumea din Marea Britanie pana la sfaritul lui 2012.” A fost simpla,
concretd, inspiratoare Si uSor de masurat. Le-a oferit tuturor celor din echipa
claritate cu privire la ce anume incercau cu exactitate sa facd, aSa ca puteau sa-Si
coordoneze actiunile Si energiile pentru a elimina orice altceva. i oferea fieciruia
din echipa, oricat de jos in ierarhie s-ar fi aflat, puterea de a face un pas inapoi Si
a spune: ,,Dar ne ajutd cu adevarat aceastd noud idee sd ne realizam intentia?” Si
le-a permis sa valorifice mai bine sprijinul partenerilor pentru a accelera masiv
calatoria. Si chiar dacd nu a fst incd atinsd intreaga lor aspiratie, claritatea
scopului le-a oferit puterea de a-Si aduce o contributie mult mai mare decat ar fi
putut in oricare alte circumstante.

Acesta este tipul de declaratie de intentie de care avem nevoie pentru
companiile, echipele Si carierele noastre. Deci, cum ne credm o declaratie de
intentie care este in acelaSi timp concreta Si inspiratoare, cu sens Si memorabila?

fNCETEAZA CU STILIZAREA CUVINTELOR
SI INCEPE SA IEI DECIZII

Cand elaborezi o declaratie de intentie — pentru compania ta, pentru echipa ta
sau chiar pentru tine insuti — existd tendinta de a fi obsedat de detalii stilistice
triviale, cum ar fi: ,,Ar trebui sa ©losim cuvantul acesta sau pe acela?” Dar asta
face mult prea uSoard alunecarea in cliSee fird semnificatie Si cuvinte la moda care
duc la declaratii vagi, nesemnificative, ca acelea pe care le-am citat la inceputul
capitolului. O intentie esentiald nu trebuie sa fie meSterita elegant; substanta
conteazd, nu stilul. Pune-ti, in schimb, intrebarea mai esentiala care iti va
influenta toate deciziile ulterioare pe care le vei lua vreodata: ,,Daca as putea fi cu
adevarat excelent la un singur lucru, care ar fi acela?”

fNTREABA: ,,CUM VOM STI CAND AM TERMINAT?”

Acestea fiind spuse, cand vine vorba de atingerea claritatii scopului, inspiratia
conteazd. Cand ne gandim la inspiratie, de obicei ne gandim la retorica elevata.
Dar, deSi retorica poate, cu sigurantd, sa inspire, trebuie sa ne amintim ca
obiectivele concrete au Si ele puterea de a ne inalta Si a ne inspira. O intentie
esentiald puternica inspira partial oamenii, pentru ca este suficient de concreta ca
sa raspunda la intrebarea: ,,Cum vom Sti cand am reusit?”



Acesta a fost ilustrata stralucit de cdtre profesorul Bill Mechan, care Si-a
petrecut treizeci de ani la compania McKinsey, consiliind CEO Si conducerea
superioard cu privire la strategie, iar acum predd un curs numit ,,Managementul
strategic al organizatiilor non-profit”, la Scoala de Afaceri de la Stanford. Cand
am urmat eu cursul sau, ca student absolvent, una dintre temele pe care ni le-a
dat a fost sa evaluam viziunea Si declaratiile de intentie ale organizatiilor non-
profit.

in timp ce trecea in revistd peste o sutd de exemple, clasa a observat ci unele
dintre cele mai grandioase erau, de fapt, cel mai putin inspiratoare. De exemplu,
o organizatie avea misiunea de a ,,elimina foametea din lume”, dar, avand in
vedere ca in organizatie erau doar cinci oameni, misiunea nu parea sd fie mai
mult decdt vorbe goale. Dupa aceea, din peisajul aglomerat de astfel de
idealisme excentrice, a aparut o declaratie pe care am inteles-o imediat cu totii Si
care ne-a inspirat. Era dintr-un loc uSor neaSteptat: actorul/antreprenorul social
Brad Pitt care, oripilat de lipsa de progres pentru reconstruirea New Orleans-ului
dupa uraganul Katrina, a initiat o organizatie numita ,,Sa facem ce trebuie”, cu
intentia esentiala ,,de a construi 150 de case accesibile, ecologice, rezistente la
fartund, pentru familiile care locuiau in Lower 9th Ward.” Aceasta afirmatic a
taiat respiratia intregii sali. Caracterul concret al obiectivului il ficea sa fie real.
Realitatea 11 ficea inspirator Raspundea intrebarii ,,Cum vom Sti cind am
reusit?”.

Sa traiesti cu intentie

Intentia esentiald se aplica la mult mai multe decét fisei postului de la locul tau
de munca sau declaratiei de misiune a companiei tale; o intentie cu adevarata
esentiald este una care ghideaza sentimentul superior al scopului Si te ajutd sa-ti
trasezi calea vietii. De exemplu, Nelson Mandela a petrecut douazeci Si Sapte de
ani in inchisoare, devenind un esentialist. Cand a fost aruncat in inchisoare, in
1962, i s-a luat aproape totul: casa, reputatia, mandria Si, desigur, libertatea. El
a ales sa foloseasca acei doudzeci Si Sapte de ani ca sd se concentreze asupra
aspectelor cu adevarat esentiale Si sd elimine tot restul — inclusiv propriile
resentimente. A transformat eliminarea apartheidului din Affica de Sud in
intentia sa esentiala Si, ficdnd asta, a lasat o moStenire care ddinuie pana astazi.



Crearea unei intentii esentiale e dificili. E nevoie de curaj, intelegere Si
prevedere pentru a vedea ce activitdti Si eforturi se vor insuma in singurul cel
mai nalt punct de contributie al tau. E nevoie sa pui intrebari dificile, sa faci
compromisuri reale Si sa exerciti o disciplind serioasa, pentru a elimina
prioritatile concurente care te distrag de la adevaratele tale intentii. Cu toate
acestea, meritd efortul, cdci doar cu o claritate a scopului reald pot oamenii,
echipele Si organizatiile sa se mobilizeze complet Si sd realizeze ceva cu adevarat
excelent.



CAPITOLUL 11

INDRAZNESTE

rz

Puterea unui ,,nu” elegant

CURAJUL ESTE GRATIE SUB PRESIUNE.
. - Emest Hemingway

,,Nu”-ul potrivit spus la momentul potrivit poate schimba cursul istoriei.

intr-unul dintre multele exemple, refizul ticut, dar hotardt al Rosei
Parks™™™** de a renunta la locul ei din autobuzul segregat din Montgomery
exact la momentul potrivit a dat naStere fortelor care au propulsat miScarea
pentru drepturile civile. Dupd cum iSi aminteSte Parks: ,,Cand [Soferul de
autobuz] m-a vazut ca stau jos in continuare, m-a intrebat daca am de gand sa

ma ridic, iar eu i-am spus: «Nu, nu am de gé.nd»"’l

Fokkdk* A% Rosa Louise Parks (1913-2005), afro-americanca ce a militat pentru drepturile civile
ale persoanelor de culoare in SUA (n. tr.)

Contrar credintei populare, curajosul ei ,,nu” nu s-a nascut dintr-o tendinta

sau dintr-un tip de personalitate deosebit de asertiva, in general. De fapt, cand a
ke ok ok e ok ok ok

fost ficutd secretara presedintelui filialei din Montgomery a NAACP———, ea
explica: ,,Eram singura femeie de acolo, aveau nevoie de o secretard, iar eu eram
2

prea timida ca sd spun nu.”

HAHAKFAE Acronim pentru National Association for the Advancement of Colored People —
Asociatia Nationala pentru Propasirea Persoanelor de Culoare (n. tr.)

Decizia ei din autobuz s-a nascut mai curdnd dintr-o convingere profunda cu



privire la alegerea deliberata pe care voia s-o facd in acel moment. Céand Soferul
de autobuz i-a ordonat sa-Si cedeze locul, ea a spus: ,,Am simtit o determinare
care-mi acoperea corpul ca o pilotd intr-o noapte de iama.” Nu stia felul in care
decizia ei avea sa aprindd o miScare cu ecou in toatd lumea. Dar Stia ce vrea.
Stia, chiar Si atunci cand era arestatd, ca ,,a fost ultima oara cand aveam sa accept
0 ast®l de umilintd”.# Pentru a evita acea umilintd, a meritat riscul incarcerarii.
intr-adevar, pentru ea a st esential.

Este adevarat ca este putin probabil (din fricire) sa ne confluntim noi inSine
cu o situatie similara celei cu care s-a confiuntat Rosa Parks. Poate, ins3, sa ne
inspire. Putem s ne gandim la ea cind avem nevoie de curaj pentru a indrazni
sa spunem nu. Putem sd ne amintim de taria convingerilor ei cand trebuie sa ne
pastram pozitia in fata presiunii sociale de a capitula in fata neesentialului.

Ai simtit vreodatd o tensiune intre ce simteai tu cd este corect Si ceea ce te
presa cineva sa faci? Ai simtit vreodata conflictul dintre convingerea ta interioara
Si o actiune externa? Ai spus vreodatd da cand voiai sd spui nu, doar pentru a
evita conflictul sau neintelegerile? Te-ai simfit vreodata prea speriat sau prea
timid ca sa refuzi o invitatie sau o cerere din partea unui Sef, coleg, prieten,
vecin sau a unui membru al familiei, de teama sa nu-i dezamagesti? Daca da, nu
esti singurul. Sa treci prin aceste momente cu curaj Si cu grafie este una dintre
cele mai importante abilitati pe care trebuie sa le stapaneSti pentru a deveni un
esentialist — Si una dintre cele mai dificile.

Nu mi-am propus sa scriu un capitol despre curaj. Dar cu cat m-am uitat mai
in profunzime la subiectul Esentialismului, cu atdt am véazut mai clar curajul ca
fiind secretul procesului de eliminare. Fara curaj, ideea de a urmari disciplinat
mai putin inseamnd vorbe goale. Este doar subiectul unei alte conversatii de la
un dineu. E superficiald. Oricine poate sd vorbeasca despre importanta de a te
concentra pe ce meritad cel mai mult — Si multi oameni fac asta —, dar rar vezi
oameni care indraznesc sa traiasca asa.

Spun asta fird sd judec. Cu totii avem motive intemeiate sd ne fie fiica sa
spunem su. Ne ingrijordm ca vom rata o oportunitate extraordinard. Ne e teama
sd nu stricam echilibrul, sa nu starmim probleme, sd nu ne ardem puntile. Nu
putem suporta gandul de a dezamagi o persoand pe care o respectdm Si care ne



place. Nimic din toate astea nu face din noi o persoana rea. Este o parte fireasca
din a fi om. Cu toate acestea, oricit de greu ar fi sa spunem nu cuiva,
incapacitatea noastrd de a face asta poate sd ne faca sd ratdm ceva mult mai
important.

O femeie pe nume Cynthia mi-a spus odata o poveste despre momentul in
care tatdl ei ficuse planuri s-o scoatd intr-o seard in oraS, in San Francisco.
Cynthia cea de doisprezece ani Si tatal ei au planificat ,,intalnirea” luni de zile.
Aveau planificat un intreg itinerariu, pana la ultimul minut: ea avea sd participe
la ultima ord a prezentarii lui, iar dupa aceea avea sa se intdlneasca cu el in
spatele salii, la aproximativ patru Si jumatate, Si aveau sa plece rapid, inainte ca
cineva sa incerce sa vorbeasca cu el. Aveau sa ia un troleibuz catre Chinatown,
sd manance mancare chinezeasca (preferata lor), sa cumpere suveniruri, sa admire
peisajul pentru un timp, iar dupa aceea sa ,,prinda un film”, cum ii placea tatalui
ei sd spund. Dupd aceea, urmau sa ia un taxi inapoi la hotel, sa sard in piscina
pentru o baie rapida (tatdl ei era faimos pentru faptul ca se furiSa inauntru cand
piscina era inchisd), si comande in camerd o inghetata cu caramel grozava Si sa
se uite la The Late Late Show. Inainte de a pleca, au dezbatut de o multime de
ori detaliile. Anticiparea era parte a intregii experiente.

Totul mergea conform planului pana cand, in momentul in care tatél ei pleca
de la centrul de conferinte, s-a intalnit cu un fost prieten din facultate Si asociat
de afaceri. Nu se mai viazusera de ani de zile, iar Cynthia i-a privit cum se
imbratiSau cu entuziasm. Ca urmare, prietenul a spus: ,,Ma bucur atit de mult
cd lucrezi acum putin Si cu compania noastrd. Cand Lois Si cu mine am auzit
asta, ne-am gandit cd o sa fie perfect. Vrem sa te invitam pe tine Si, bineinteles,
Si pe Cynthia la o cind cu flucte de mare in port!” Tatdl Cynthiei i-a raspuns:
,,Bob, ma bucur atat de mult sa te vad. Cina in port suna extraordinar!”

Cynthia a fost demoralizata. Visul ei la caldtoria cu troleibuzul Si inghetata se
evaporase intr-o secundd. in plus, ura fructele de mare Si isi imagina deja cat de
plictisita va fi sd asculte discutiile adultilor toatd seara. Dar, dupa aceea, tatal ei
a continuat: ,,Dar nu in seara asta. Cynthia Si cu mine avem planificatd o
intélnire speciald, nu-i aSa?” I-a ficut cu ochiul Cynthiei, a luat-o de ména, au
fugit pe usa Si au continuat ce avea sa fie o noapte de neuitat in San Francisco.

intamplarea fice ca tatil Cynthiei si fie teoreticianul managementului,



Stephen R. Covey (autorul cartii The Seven Habits of Highly Effective People
. . . stk sk ok ek ok,

(Cele 7 obisnuinte ale persoanelor extraordinar de eficace———)), care se

stinsese din viatd cu doar cateva saptdmani inainte ca Cynthia sa-mi spuna

aceastd poveste. ASadar, ea Si-a amintit cu o emotie profundd noaptea aceea in

San Francisco. Decizia lui simpla ,,1-a legat de mine pentru totdeauna, pentru ca

Stiam cd eu contam cel mai mult pentru el!” spune ea.

FkHAKFER Carte apdrutd in limba romana in format audio la editura ACT si Politon, in anul
2015 (n. red.)

Stephen R. Covey, unul dintre cei mai respectati Si mai cititi ganditori de
afaceri ai generafiei sale, a fost un esentialist. Nu numai ca preda in mod
obisnuit principii esentialiste — cum ar fi ,,cel mai important este sa mentii ce e
cel mai important ca fiind cel mai important” — unor lideri importanti Si Sefi de
state din toatd lumea, el le Si traia.® Tar in momentul in care le-a triit cu fiica sa,
el a creat o amintire care a supravietuit, literalmente, dincolo de timpul sau.
Daca privim lucrurile dintr-o anumita perspectiva, decizia lui pare evidentd. Dar
multi oameni, dacd ar fi fost in locul lui, ar fi acceptat invitatia prietenului de
teama sa nu para nepoliticoSi sau nerecunoscatori sau sa nu rateze o oportunitate
rard de a cina cu un vechi prieten. De ce este, deci, atit de greu pe moment sa
indraznesti sa alegi esentialul, in detrimentul neesentialului?

Un raspuns simplu ar fi ca nu ne e clar ce este esential. Cand se intdmpla asta,
devenim lipsiti de apérare. Pe de alta parte, cand existd o claritate interioard
puternica, este aproape ca Si cum am avea un camp de fortd care ne protejeaza de
ce e neesential Si ne copleseste din toate directiile.

in cazul Rosei, profinda ei claritate morala a fost cea care i-a dat neobisnuitul
curaj al convingerii. in cazul lui Stephen, a fost claritatea viziunii sale pentru
noaptea aceea cu fiica sa iubita. In aproape fiecare caz, claritatea cu privire la ce
este esential ne alimenteazi cu puterea de a spune nu la ce e neesential.

Jena esentiala

Un al doilea motiv pentru care e dificil s alegi pe moment ce este esential e pur
si simplu teama de jena sociald. Adevarul e cd noi, ca oameni, suntem
programati sa vrem sa ne intelegem cu ceilalti. In definitiv, cu o mie de ani in



urmd, cand trdiam in triburi de vandtori Si culegatori, supravietuirea noastra
depindea de asta. Si, deSi conformarea la ce asteapta de la noi persoanele dintr-
un grup — ceea ce psihologii numesc conformism normativ — nu mai este o
chestiune de viatd si de moarte, dorinta este in continuare profund inradacinata
in noi.” Acesta este motivul pentru care, fie ca este un vechi prieten care te
invita la cina, fie cd e un Sef care iti cere s@ preiei un proiect important Si de
calibru mare sau un vecin care te implord sa-l ajuli cu véanzarea prajiturilor
pentru asociatia de parinti, chiar Si gandul de a spunenu ne provoacd,
literalmente, disconfort fizic. Ne simtim vinovati. Nu vrem sa dezamagim pe
cineva. Ne e teamd sd nu deteriordam relatia. Dar aceste emotii ne tulburd
claritatea. Ne distrag de la realitatea faptului ca fie putem sd spunem nu, Si sa
regretdm asta citeva minute, fie putem sa spunem da, Si sa regretam asta zile,
saptdmani, luni sau chiar ani.

Singura cale de iesire din aceasta capcand este sa invatim sd spunem nu ferm,
hotardt, Si totuSi elegant. Pentru cd, odatd ce o facem, vom descoperi nu numai
cd temerile noastre cu privire la dezamagirea sau supdrarea altora erau exagerate,
ci Si ca oamenii ne vor respecta, de fapt, mai mult. De cand am devenit
esentialist, am constatat ca este aproape intotdeauna adevarat faptul ca oamenii ii
respectd Si 1i admird pe cei care au taria de caracter sa spund nu.

Peter Drucker, din punctul meu de vedere parintele gandirii moderne de
management, a stapanit Si arta de a spune nu cu elegantd. Cand Mihaly
Csikszentmihalyi, profesorul maghiar cel mai bine cunoscut pentru lucrarile sale
despre ,,flux”, a ajuns sa intervieveze o serie de persoane creative pentru o carte
pe care o scria despre creativitate, raspunsul lui Drucker a fost suficient de
interesant pentru ca Mihaly sa-1 citeze textual: ,,Sunt foarte onorat Si flatat de
frumoasa dumneavoastrd scrisoare din 14 fbruarie — va admir de multi ani pe
dumneavoastrd Si activitatea dumneavoastrad Si am invatat multe din ea. Dar,
dragda domnule profesor Csikszentmihalyi, ma tem ca trebuie sa va dezamagesc.
N-as putea sa raspund la intrebarea dumneavoastrd. Mi s-a spus ca sunt o
persoana creativd — nu Stiu ce inseamna asta... eu continui sd muncesc din
greu... Sper cd nu ma veti considera ingdmfat sau nepoliticos daca spun ca unul
dintre secretele productivitatii (in care cred, in timp ce in creativitate nu cred)
este sd ai un coS de hartii FOARTE MARE, care sd aiba grija de TOATE
invitatiile cum este a dumneavoastrda — din experienta mea, productivitatea



constd in a NU face nimic din ce ajutd activitatea altor persoane, ci in a-mi
petrece tot timpul la lucrarea pe care Bunul Dumnezeu mi-a incredintat-o, Si s-o
fac bine.”®

Un adevarat esentialist, Peter Drucker crede ca ,,oamenii sunt eficienti pentru
cd spun nu’”.

Neesentialistii spun da din cauza sentimentelor de jend Si a presiunii sociale.
Spun da in mod automat, fird sd se gandeascd, cautdnd adesea sentimentul
puternic pe care-l are cineva cand i-a ficut pe plac cuiva. Dar esentialistii Stiu ca
dupa emotia puternici vine chinul regretului. Stiu cd in curnd se vor simti
agresati Si plini de resentimente — atat fata de cealaltd persoand, cat Si fata de ei
insisi. In cele din urma, se vor trezi la realitatea neplicuti ci acum trebuie sa fie
sacrificat ce e mai important, pentru a face loc acestui nou angajament. Desigur,
ideea nu e sa spui nu tuturor cererilor. Ideea e sa spunem nu la ce e neesential,
astfel incat sa putem sa spunem da la ce conteaza cu adevarat. Sa spui nu —
adesea Si cu elegantd — la orice, mai putin la ce este cu adevarat vital.

Neesentialis tul Esentialistul

indrazneste sa spund nu ferm,

Evita sa spuna nu, pentru a evita sentimentele de jena Si P -
7 hotarat si cu eleganta.

presiunea sociala.

Spune da numai la ce conteazi cu

Spune da la tot. N
pune da adevarat.

Deci, cum invatdim sa spunem nu cu eleganta? Mai jos sunt cateva linii
directoare, urmate de cateva scenarii specifice pentru a oferi un ,,nu” elegant.

SEPARA DECIZIA DE RELATIE

Cand oamenii ne cer sd facem ceva, putem sa confindam cererea cu relatia pe
care o avem cu ei. Uneori, acestea par interconectate, uitam ca respingerea cererii



nu este totuna cu a respinge persoana. Numai cand separdm decizia de relatie
putem sa luam o decizie clara, Si dupa aceea sda gasim separat curajul Si
compasiunea pentru a o comunica.’

SA SPUI ,NU” CU ELEGANTA NU TREBUIE SA INSEMNE SA
FOLOSESTI CUVANTUL NU

Esentialistii aleg ,,nu” mai des decét spun nu. E posibil sa fie un moment in
care cel mai elegant mod de a spune nu este sa spui, pur Si simplu, nu direct.
Dar fie ca e: ,,Sunt flatat ca te-ai gandit la mine, dar mi-e teama ca-mi lipseSte
timpul necesar”, fie ca e: ,,Mi-ar placea foarte mult, dar sunt teribil de ocupat”,
exista o varietate de moduri de a refuza pe cineva in mod clar Si politicos, fira sa
folosesti, de fapt, cuvantul nu. Vei gasi ulterior, in cadrul capitolului, mai multe
exemple de moduri de a-fi formula cu eleganta ,,nu”-ul.

CONCENTREAZA-TE PE COMPROMIS

Cu cat ne gandim mai mult la ce renuntdm cand spunem cuiva da, cu atit mai
uSor este sa spunem nu. Dacd nu avem un sentiment clar al costului
oportunitatii — cu alte cuvinte, al valorii lucrului la care renuntdm —, atunci e
deosebit de uSor sa cadem in capcana neesentiala de a ne spune ca putem si le
facem pe toate. Un ,,nu” elegant se naSte dintr-un calcul clar, dar nerostit al
compromisului.

AMINTESTE-TI CA TOATA LUMEA VINDE CATE CEVA

Asta nu inseamna ca trebuie sa fii cinic fafd de oameni. Nu vreau sa sugerez ca n-
ar trebui s ai incredere in oameni. Spun, pur Si simplu, ca toatd lumea vinde
cate ceva — o idee, un punct de vedere, o opinie — in schimbul timpului tau.
Dacd suntem, pur Si simplu, atenti la ce se vinde, asta ne permite o mai mare
deliberare cand decidem daca vrem sa cumparam acel ceva.

fMPACA-TE CU IDEEA CA FAPTUL CA SPUI ,,NU” INSEAMNA
ADESEA SA DAI POPULARITATEA PE RESPECT

Cand spui nu, de obicei exista un impact pe termen scurt asupra relatiei. Pana la
urmd, cand cineva cere ceva Si nu obtine, reactia sa imediata poate sa fie
supdrarea, dezamagirea sau chiar furia. Acest dezavantaj este clar Avantajul



potential este, insa, mai putin evident: cind se estompeaza supararea,
dezamagirea sau furia initiala, apare respectul. Cand respingem pe cineva
eficient, asta le aratd oamenilor cd timpul nostru e foarte valoros. Diferentiaza
profesionistul de amator.

Un caz ilustrativ este designerul grafic Paul Rand, care a avut curajul sa-i
spuna nu lui Steve Jobs. 10 C4nd Jobs ciuta un logo pentru compania NeXT, i-a
cerut lui Rand, a cdrui activitate includea logourile pentru IBM, UPS, Enron,
Westinghouse Si ABC, sa vina cu céteva optiuni. Dar Rand nu voia sa vina cu
cateva optiuni”. El voia sa proiecteze o singurd optiune. ASa ca Rand a spus:
»Nu. Eu iti voi rezolva problema. lar tu o si ma platesti. Si nu trebuie sa
folosesti solutia. Daca vrei optiuni, vorbeSte cu alti oameni. Dar eu iti voi
rezolva problema in cel mai bun mod in care Stiu eu. Iar tu o vei folosi sau nu.
Asta depinde de tine.” Deloc surprinzitor, Rand a rezolvat problema Si a creat
bijuteria” de logo pe care o voia Jobs, dar adevirata lectie aici este efectul pe
care l-a avut ,,respingerea” de catre Rand a lui Jobs, care spunea mai tarziu
despre Rand: ,,Este unul dintre oamenii cei mai profesioniSti cu care am lucrat
vreodatd, in sensul cd el s-a gandit bine la intreaga relatie formald dintre un
client Si un profesionist cum este el.” Rand Si-a asumat un risc atunci cand a
spus nu. A pariat pierderea popularititii pe termen scurt contra caStigarii
respectului pe termen lung. Si a castigat.

Esentialistii acceptd faptul cd nu pot fi populari pentru toatd lumea, tot
timpul. Da, s spui nu respectuos, in mod rezonabil Si elegant poate veni cu un
cost social pe termen scurt. Dar o parte din existenta pe calea Esentialistului este
sa finfelegi cd, pe termen lung, respectul este mult mai valoros decat
popularitatea.

AMINTESTE-TI CA UN ,,NU” CLAR POATE SA FIE MAI ELEGANT
DECAT UN ,,DA” VAG SI NEANGAJAT

Asa cum Stie oricine care a fost la celdlalt pol al acestei situatii, un raspuns clar
de tipul ,,Va trebui sa te refuz cu asta” e mult mai bun dect sd nu-i raspunzi
cuiva sau sd-i inSiri niSte raspunsuri neangajate cum ar fi: ,,Voi incerca sa fac
lucrurile sa meargd” sau ,,E posibil sa pot sd...”, cand Stii ca nu poti. Sa fii vag
nu este totuna cu a fi elegant, iar intarzierea unui eventual ,,nu” doar va inrautati
situatia Si va face ca destinatarul sa fie mult mai ofensat.



Repertoriul de ,,nu”-uri

Tine minte, esentialiStii nu spun nu doar ocazional. Este o parte a repertoriului
lor obisnuit. Deci, pentru a spune in mod consecvent nu cu elegantd, e de ajutor
sd ai o varietate de raspunsuri la care sa apelezi. Mai jos sunt opt raspunsuri pe
care le poti include in repertoriul tau de ,,nu”-uri.

1. Pauza jenantd. In loc sa fii controlat de amenintarea unei pauze jenante,
stapaneste-o. FoloseSte-o ca pe-o unealtd. Cand ti se adreseaza o cerere (asta
functioneaza, evident, numai fatd-n fatd), doar fi o pauza timp de o clipa. Numara
pand la trei inainte de a-ti da verdictul. Sau daca devii un pic mai indraznet,
aSteaptd, pur Si simplu, ca cealalta persoand sa umple golul.

2. ,,Nu-ul” delicat (sau ,nu, dar”). Am primit de curdnd pe e-mail o
invitatie la o cafta. Am raspuns asa: ,,Sunt preocupat cu scrierea cartii mele in
momentul de fatd :) Dar mi-ar placea sd ne intdlnim imediat dupa ce termin
cartea. Spune-mi dacd putem sa ne intalnim catre sfarsitul verii.”

E-mailul este, de asemenea, un loc bun pentru a incepe sa practici sd spui
»nu, dar”, fiindca iti da sansa sa-ti formulezi Si sa-ti reformulezi ,,nu-ul”, pentru
a-l face cat se poate de elegant. In plus, multi oameni considera ca distanta data
de e-mail reduce teama de stanjeneala.

3. ., Da-mi voie sa-mi verific agenda Si te contactez eu.” O fomeie lider pe
care 0 Stiu a constatat ca alti oameni ii deturnau timpul toata ziua. Neesentialista
clasicd, ea era capabila Si inteligentd Si nu putea sa spuna nu Si, prin urmare, a
ajuns curdnd persoana ,,la care sa apelezi”. Oamenii alergau la ea Si spuneau: ,,Ai
putea s ma ajuti cu proiectul X?” Cum ea voia sa fie un bun cetdtean, spunea
da. Curand, insa, se simtea impovarata cu toate aceste agende diferite. Situatia
s-a schimbat pentru ea cand a invatat o expresie noua: ,,Da-mi voie sd-mi verific
agenda Si te contactez eu.” Ii didea timp sa ia o pauzi, si reflecteze Si, in cele
din urmad, sd raspunda ca era, din pacate, indisponibild. I-a permis sa reia
controlul asupra propriilor decizii, in loc s se grabeascd sa spuna ,,da” cand i se
cerea ceva.

4. Foloseste raspunsul automat la e-mail. Este complet firesc Si de aSteptat
sd primeSti un raspuns automat cand cineva calatoreSte sau nu este la birou. In



realitate, acesta este, din punct de vedere social, cel mai acceptabil ,,nu” care
poate sa existe. Oamenii nu spun cd nu vor sa raspunda la e-mailul tau, ei spun
doar c@ nu pot sad te contacteze o perioadd. ASadar, de ce sa le limitezi doar
pentru perioada vacantelor Si a sarbatorilor? Cand scriam aceastd carte, mi-am
setat un raspuns automat cu titlul ,,Sunt in modul pustnic”. E-mailul spunea
asa: ,,Dragi prieteni, in prezent lucrez la o noua carte care imi incarca foarte mult
timpul. Din pécate, nu pot si raspund asa cum mi-ag dori. Imi cer scuze pentru
asta. — Greg”. Si ghici ce? Oamenii se pare ci s-au adaptat farte bine la absenta
mea Si la lipsa temporard de raspuns de la mine.

5. Spune: ,,Da. Si ce sa scot de pe lista de prioritati?” Sa spui nu unui Sel
important de la serviciu este aproape de negandit, chiar de rds, pentru multi
oameni. Cu toate acestea, cand faptul cd spui da iti va compromite abilitatea de
a-ti aduce cea mai inalti contributie in activitatea ta, este Si obligatia ta. in acest
caz, nu este numai rezonabil, ci este esential sa spui da. O modalitate eficienta
de a face asta este sa le aminteSti superiorilor téi ce vei neglija daca vei spune da
Si sa-i obligi sa se conflunte cu compromisul.

Dacd managerul tau vine la tine Si iti cere sa faci X, de exemplu, poti sa-i
raspunzi asa: ,,Da, sunt fricit sd fac din asta o prioritate. Pe care din celelalte
proiecte sa-1 scot de pe lista de prioritati ca sa am grija de acest nou proiect?”
Sau poti, pur Si simplu, sd spui: ,,AS vrea sd fac o treaba foarte buna Si, avand in
vedere celelalte angajamente ale mele, nu as putea sa fac o treaba de care sa fiu
mandru daca as face Si asta.”

Stiu un lider care a primit acest raspuns de la un subordonat. Acesta nu voia
in niciun caz sa fie responsabil de perturbarea acestui angajat productiv Si
organizat, aSa cd a luat proiectul de lucru neesential Si 1-a dat unei alte persoane,
care era mai putin organizata!

6. Spunenu cu umor. Un prieten mi-a cerut recent sa ma alatur lui la
antrenamentul pentru maraton. Raspunsul meu a fost simplu: ,,Ei, as!” A ras
putin Si a spus: ,,Aha, deci practici ce predici.” Asta demonstreaza cat de util
este sd ai reputatia unui esentialist!

7. Foloseste cuvintele ,, ESti binevenit sa X. Sunt dispus sa Y”. De exemplu:
,,ESti binevenit sa imprumuti maSina mea. Sunt dispus sa ma asigur cd vei avea



cheile.” Prin asta spui Si faptul ca ,,Nu voi putea sa te duc eu”. Spui ce nu vei
face, dar o formulezi din perspectiva a ceea ce eSti dispus sa faci. Aceasta metoda
este buna mai ales cand vrei sa manevrezi o cerere pe care ai vrea s-0 sprijini
cumva, dar nu poti sa-ti lasi toate grijile in spate.

imi place in mod deosebit acest construct, fiindcd exprima Si respect atét
pentru abilitatea celeilalte persoane de a alege, ct Si pentru a ta. Le aminteSte
ambelor parti optiunile pe care le au.

8. ,,Eu nu pot s-o fac, dar s-ar putea sa fie interesat X.” Este tentant sa
credem cd ajutorul nostru este in mod unic de nepretuit, dar oamenilor care cer
ceva nu le pasd adesea daca noi suntem cei care-i ajutd — cit timp primesc
ajutorul.

Lui Kay Krill, CEO de la Ann, Inc. (adicd Ann Taylor Si magazinele de
imbracaminte pentru ffmei LOFT), obiSnuia sa-i fie foarte greu sa spuna nu
invitatiilor sociale. Prin urmare, ajungea la evenimente sociale la care nu avea
niciun interes sd participe. Se trezea ca merge la petreceri de firma Si regreta din
momentul cand ajungea acolo.

Dupa aceea, intr-o zi, unul dintre mentorii ei a venit la ea Si i-a spus ca
trebuie sa invete sa scape de oamenii Si de lucrurile din viata ei care pur Si
simplu nu contau, iar daca ficea asta avea sa poata sa-Si aloce 100% din energie
pentru ce avea insemnatate pentru ea. Sfatul a eliberat-o. Acum poate sa selecteze
Si sd aleagd. Exersand, a devenit uSor pentru ea s refize politicos o invitatie.
Kay explica: ,,Spun nu foarte uSor, pentru cd Stiu ce este important pentru mine.

Nu-mi doresc decat sa fi invatat cum sa fac asta mai devreme in Viaf,‘z?l.”11

Sa spui nu este o capacitate de leadership in sine. Nu este o abilitate
periferica. La fl ca in cazul oricarei abilitati, incepem cu experientd limitata.
Suntem incepdtori la a spune ,,nu”, iar dupa aceea invatam cateva tehnici de
bazi. Facem greseli. Invitim din ele. Ne dezvoltim mai multe abilitati.
Continudm sa exersam. Dupd un timp, avem la dispozitia noastrd un intreg
repertoriu Si, cu timpul, am castigat maiestria unei forme de artd sociala. Putem
sd gestiondm aproape orice cerere, de la aproape oricine, cu eleganta Si cu
demnitate. Tom Friel, fostul CEO de la Heidrick&Struggles, mi-a spus odata:
. Trebuie sd invatam «da-ul» lipsit de graba Si «nu-uly» rapid.”






CAPITOLUL 12

DEZANGAJEAZA-TE

Castiga mult reducandu-ti pierderile

JUMATATE DINTRE PROBLEMELE ACESTEI VIETI iSI POT GASI ORIGINEA iN
FAPTUL CA S-A SPUS DA PREA
RAPID SI NU S-A SPUS NU SUFICIENT DE CURAND.

stk ke ok

° - Josh Billings————

HkHAKFA* Pseudonimul umoristului american Henry Wheeler Shaw (1818-1885)
(n. red.)

Dupa orice estimare, avionul Concorde este o realizare remarcabild in ingineria
aeronautica. La bordul acestui avion de pasageri ai fi putut zbura de la Londra la
New York in nu mai mult de doua ore, cincizeci Si doua de minute Si cincizeci
si noud de secunde.! Asta este mai putin de jumitate din timpul unui avion
traditional, ficand din Concorde cel mai rapid avion de pasageri din lume.

Din nefericire, a fost Si un extraordinar eSec financiar. Desigur, aSa se intampla
cu multe idei extraordinare, inovatii Si produse. Dar acesta s-a diferentiat prin
faptul ca a pierdut in mod constant bani, timp de peste patru decenii. Cu toate
acestea, de fiecare data cand depasea bugetul, guvernele francez Si britanic turnau
in el tot mai multi bani. Au ficut asta chiar Stiind ca Sansa de a-Si recupera
investitiile permanente, ca sd nu mai vorbim de cheltuielile initiale, era
minuscula: cu numarul limitat de locuri al avionului, cu putine comenzi Si cu
costuri mari de productie, era clar ca, chiar Si cu estimari exagerate, proiectul nu
avea sa fie niciodatd profitabil. Intr-adevar, cand documentele cabinetului britanic
au fost ficute publice in conformitate cu regula celor treizeci de ani, acestea au
revelat faptul ca miniStrii guvernului de la momentul respectiv Stiau ca investitia

,»nu putea rezista in conditii economice normale”.?



De ce au continuat oficialii inteligenti Si capabili ai guvernelor britanic Si
francez sa investeasca in ceea ce era clar o chestiune perdanta atat de mult timp?
Unul dintre motive este un fenomen psihologic foarte obiSnuit, numit
,favorizarea costurilor irecuperabile”.

Favorizarea costurilor irecuperabile este o tendintad de a continua sa fie
investite timp, bani sau energie in ceva despre care se Stie ca este o chestiune
perdanta, prin simplul fapt ca deja am introdus sau blocat un cost care nu poate
fi recuperat. Dar acesta poate, desigur, sa devind cu uSurinta un cerc vicios: cu
cat investim mai mult, cu atat devenim mai determinati sa ajungem la capat Si
sd ne vedem investitia ca dd roade. Cu cat investim mai mult in ceva, cu atét
este mai greu sa renuntam.

Costurile irecuperabile pentru dezvoltarea Si construirea avionului Concorde
au fost de circa 1 miliard de dolari. Cu toate acestea, cu cat turnau mai multi
bani in proiect guvernele britanic $i fiancez, cu atat era mai dificil si renunte.’
Indivizii sunt la ] de vulnerabili fatd de favorizarea costurilor irecuperabile.
Acest fapt explica de ce continuam sa ne uitam la un film ingrozitor doar pentru
ca am platit deja pretul biletului. Explica de ce continudm sa turndm bani in
renovarea unei case care nu pare sa fie niciodata aproape de finalizare. Explica de
ce vom continua sa asteptdm autobuzul sau metroul care nu mai vine, in loc sa
chemam un taxi, Si explica de ce investim in relatii toxice chiar Si atunci cand
eforturile noastre nu fac decat sa inrautateasca lucrurile. Exemplele de acest fl
abundd; gandeSte-te la povestea oarecum bizard a unui barbat pe nume Henry
Gribbohm, care Si-a cheltuit de curdnd toate economiile de-o viatd, in total 2
600 de dolari, la un joc de camaval, incercdnd sa castige un Xbox
Kinect="*™* Cy cat cheltuia mai mult, cu atdt era mai hotdrat sd castige.
Henry spunea: ,,ESti pur Si simplu prins in toata treaba cu « Trebuie sa-mi castig
banii Tnapoi», dar nu se intAmpla asa.” Cu cét investea mai mult incercand si
castige acest obiect neesential, cu atat ii era mai greu sa renunte.

FokkdkF AR Kinect este un dispozitiv periferic, care le permite utilizatorilor s se foloseascd de
consola Xbox 360 fara ajutorul unui controller fizic, ci doar folosind gesturi ale corpului Si
comenzi vocale (n. red.)

Ai continuat vreodatd sa investeSti in continuare timp sau efort intr-un proiect
neesential, in loc sa-ti intrerupi pierderile? Ai continuat vreodata sa torni bani



intr-o investitie care nu avea niciun rezultat, in loc sd renunti? Ai continuat
vreodata sa inaintezi cu greu catre o fundaturd, doar pentru ca nu ai putut sa
admiti: ,,N-ar fi trebuit de la bun inceput sd merg in directia asta™ Ai fost
vreodata blocat intr-un ciclu de ,,a-ti spori paguba incercand s-o recuperezi™? Un
neesentialist nu se poate elibera de astfel de capcane. Un esentialist are curajul Si
increderea sa-Si recunoasca greselile Si sa se dezangajeze, oricare ar fi costurile
irecuperabile.

Neesentialis tul Esentialistul

intreabi: ,De ce si ma opresc acum, intreaba: ,Daci nu as fi investit deja in proiectul
dupid ce am investit atit de multin acest ~ acesta, cit de multas investi in elacum?”
proiect?”

Gandeste: ,Ce altceva as putea face cu timpul sau
Gandeste: ,)Daca voi continua sa incerc, ~ cu banii acestia, daca a$ intrerupe acum
pot face asta sa mearga.” alimentarea?”

Uraste sa recunoasca faptul ¢ a gresit.  Se simte confortabil cu reducerea pierderilor.

Favorizarea costurilor irecuperabile, deSi este foarte comuna, nu este singura
capcand la care trebuie sa fie atenti neesentialiStii. Mai jos sunt mai multe
capcane obisnuite Si ponturi despre cum sa te salvezi politicos, cu eleganta Si cu
costuri minime.

Evitarea capcanelor angajarii
FII ATENT LA EFECTUL iMPROPRIETARIRII

Sentimentul proprietatii este un aspect puternic. Dupa cum se spune, nimeni, in
intreaga istorie a omenirii, nu Si-a spalat maSina inchiriata! Asta se datoreaza
unui faipt numit ,efectul improprietaririi”, tendinta noastra de a subevalua
lucrurile care nu sunt ale noastre Si de a le supraevalua pentru ca deja le detinem.

Intr-un studiu care demonstra puterea efectului de improprietarire, cercetitorul



Daniel Kahneman, castigator al premiului Nobel, Si colegii sdi au dat aleatoriu
cani de caffa numai la jumitate dintre subiectii unui experiment.’ Cei din
primul grup au fost intrebati cu cét ar fi dispusi sa-Si vanda canile, in timp ce cei
din cel de-al doilea grup au fost intrebati cat ar fi dispuSi sa plateasca pentru ele.
S-a dovedit ca studentii care ,,detineau” canile au refuzat si le vanda cu mai
putin de 5,25 de dolari, in timp ce studentii fird cani erau dispuSi sa plateasca
doar 2,25-2,75 dolari. Cu alte cuvinte, simplul fapt al detinerii i-a ficut pe cei
care aveau cani sa aprecieze mai mult obiectele Si i-a ficut sd arate mai putind
disponibilitate sa se desparta de ele.

Sunt sigur ca te poti gandi Si in propria ta viatd la obiecte care par s fie mai
valoroase cand te gandesti sd renunti la ele. GandeSte-te la o carte de pe raftul
tau, pe care n-ai citit-o de ani de zile, la un aparat de bucatarie care inca mai e in
cutie sau la un pulover pe care il ai de la matusa Mildred, dar pe care nu l-ai
purtat niciodata. Fie ca le folosesti sau te bucuri de ele, fie cd nu, In mod
subconstient, simplul fapt cd sunt ale tale le face sa le apreciezi mai mult decét
ai face-o daca nu ti-ar apartine.

Din nefericire, avem aceastd predispozitie cand vine vorba despre activitatile
neesentiale, precum Si despre bunurile noastre. Proiectul de la serviciu care nu
duce nicdieri pare sd fie cu atdt mai important cand noi suntem conducétorul
echipei care lucreaza la el. Angajamentul de a te oferi voluntar la targul local de
prajituri devine mai dificil de abandonat cand noi suntem cei care am organizat
strangerea de fonduri. Cénd simtim ca ,,detinem” o activitate, devine mai dificil
sa ne dezangajdm. Si totusi, iatd un pont util:

PRETINDE CA INCA NU iL DETII

Tom Stafford descrie un antidot simplu pentru efectul improprietéririi.® in loc sa
ne intrebam: ,,Cat de mult apreciez acest obiect?”, ar trebui sda ne intrebdm:
,,Daca nu as detine acest obiect, cat de mult as plati pentru a-1 obtine?” Putem
face la £l pentru oportunitati Si angajamente. S@ nu intrebam: ,,Cum m-as simti
daca as rata aceasta oportunitate?”, ci ,,Dacd nu aS avea aceastd oportunitate, cat
de multe as fi dispus sa sacrific pentru a o obtine?” In mod similar, am putea si
ne intrebam: ,,Dacd nu as fi deja implicat in acest proiect, cat de mult m-as
stradui pentru a deveni implicat?”7



DEPASESTE TEAMA DE RISIPA

Hal Arkes, profesor de Psihologie de la Universitatea de Stat din Ohio care
studiaza rationamentul n luarea deciziilor, a fost nedumerit de o enigma. De ce
sunt adultii atdt de mult mai vulnerabili in comparatie cu copiii in ceea ce
priveste favorizarea costurilor irecuperabile? Raspunsul, crede el, este expunerea
de o viata la regula ,,Nu face risipa”, aSa cd, pana cand ajungem adulti, suntem
antrenati sa evitim si pdrem risipitori chiar si fatd de noi insine.® ,, Abandonarea
unui proiect in care ai investit foarte mult iti da sentimentul ca ai risipit totul,
iar risipa este ceva ce ni s-a spus sa evitam”, spune Arkes.”

Pentru a ilustra asta, el a dat urmétorul scenariu unui grup de participanti:
,,Presupuneti ca ati cheltuit 100 de dolari pe un bilet pentru un weekend la schi
in Michigan. Cateva sdptamani mai tarziu, cumparati un bilet de 50 de dolari
pentru un weekend la schi in Wisconsin. Credeti cd va veli bucura mai mult de
vacanta de schi din Wisconsin, decat de cea din Michigan. Céand puneti nou-
achizitionatul bilet pentru Wisconsin in portofel, observati ca atdt vacanta de
schi din Michigan, cat Si cea din Wisconsin sunt in acelasi weekend. E prea
tarziu ca sa vindeti sau sa returnati vreunul dintre bilete. Trebuie s alegeti pe
care si-1 Plositi.” Cand au fost intrebati: ,,in care vacanta de schi veti merge?”,
mai mult de jumdtate au spus ca ar opta pentru excursia mai scumpd, chiar daca
s-ar bucura mai putin de ea. Rationamentul lor (gresit) era ca ©losind biletul
mai ieffin ar risipi mai multi bani decat daca ar flosi biletul scump. Este firesc
sa nu vrem sa renuntdm la ce am risipit printr-o alegere gresitd, dar cdnd nu o
facem, ne condamnam singuri sa continudm sa risipim Si mai mult.

RECUNOASTE, MAI DEGRABA, ESECUL,
PENTRU A INCEPE SUCCESUL

imi amintesc de un prieten care nu s-ar fi oprit niciodatd si ceard indicatii,
pentru cd nu putea sd recunoasca niciodata ca s-a ratacit. ASa ca pierdeam timp Si
energie conducand in cerc, fird sd ajungem nicaieri — intruchiparea unei activitati
neesentiale.

Numai cand recunoaStem cad am ficut o greSeald angajandu-ne fatd de ceva
putem sa facem din greSeala o parte din trecutul nostru. Pe de altd parte, cand
raméanem in negare, continuam sa ne invértim in cerc fird rost. Nu ar trebui sa fie



nicio rusine in a recunoaSte o greSeald; pana la urma, nu recunoaStem decét ca
acum suntem mai intelepti decét eram candva.

fNCETEAZA SA INCERCI SA FORTEZI O POTRIVIRE

in filmul Tootsie, Dustin Hoffinan joacd rolul unui actor care se striduieSte si
obtind de lucru. Filmul incepe in mod comic cu o serie de auditii ratate. La una
i se spune: ,,Avem nevoie de cineva putin mai in varstd.” La urmatoarea i se
spune: ,,Cautam pe cineva mai tanar” Dupad aceea, la urmatoarea: ,,Nu ai
inédltimea care trebuie”; la care el rdspunde: ,,Pot fi mai inalt.” Directorul
raspunde: ,,Nu. Cautam pe cineva mai scund.” Disperat sa faca treburile sa
functioneze, personajul lui Hoflinan explicd: ,,Uite. Nu trebuie sa fiu atat de
inalt. Vezi, port talonete. Pot sd fiu mai scund.” Dar directorul insistd Si el:
,,Stiu, dar cdutdm o persoana diferitd.” Persistent in continuare, actorul aspirant
forteazd din nou: ,,Pot sa fiu diferit.” Ideea e ca actionam adesea ca personajul lui
Dustin Hoffman, incercand prea mult sa fim ceva ce nu suntem. Fie ca e in viata
noastrd personald, fie cd e in cea profesionald, este mult prea tentant sa incercam
sa fortim ceva ce este pur Si simplu o nepotrivire. Solutia?

OBTINE O A DOUA OPINIE, NEUTRA

Cand devenim atdt de ataSati emotional de incercarea de a forta ceva ce pur Si
simplu nu se potriveste, am putea adesea sa beneficiem de prezenta unui
interlocutor. Cineva care nu este implicat emotional in situatie Si care nu e
afectat de alegerea pe care o facem poate sa ne dea permisiunea de a inceta sa
fortdm ceva ce e limpede cd nu functioneaza.

Odata, am irosit luni de efort incercand sa fortez un proiect care pur Si simplu
nu functiona. Uitandu-ma in urma, cu cit ma straduiam mai mult, cu atit mai
tare se inrautdtea situatia. Dar rdspunsul meu irational era sd investesc Si mai
mult. ,,Pot sa-l fac sa functioneze!” ma gandeam eu. Nu voiam s accept ca-mi
irosisem eforturile. In cele din urma, i-am impartasit frustrarea unui prieten care
avea avantajul de a fi izolat din punct de vedere emotional de proiect — cineva
care nu era impovarat de costurile irecuperabile Si putea sa-mi evalueze decizia
dintr-o anumita perspectivd. Dupa ce m-a ascultat, mi-a spus: ,,Nu eSti insurat
cu acest proiect.” Si, cu acele cuvinte simple, mi s-a oferit libertatea de a inceta
sd investesc in ceva neesential.



FII ATENT LA FAVORIZAREA STATU QUOULUI

Tendinta de a continua s facem ceva doar pentru ca am ficut-o dintotdeauna
este numita uneori ,,favorizarea statu quoului”. Am lucrat odatd la o companie
care folosea un sistem de evaluare a angajatilor care mie mi se parea atat de
ingrozitor de depasit, incit am devenit curios s aflu de cind era flosit. In timp
ce-l cautam prin companie pe creatorul acestuia, am descoperit ca nimeni,
inclusiv Sefa de mult timp a departamentului de Resurse umane, nu-i Stia
originea. Si mai Socant e c3, de zece ani de cand era ea in companie, nimeni,
niciodata nu pusese sistemul sub semnul intrebarii. E mult prea uSor sa accepti
ceva Si sd nu te obosesSti sa pui sub semnul intrebarii angajamentele doar pentru
cd acestea au fost deja stabilite.

Un remediu impotriva favorizarii statu quoului este imprumutat din lumea
contabilitatii:

APLICA METODA BUGET BAZA ZERO

De obicei, cand contabilii aloca un buget, ei folosesc bugetul de anul trecut ca
punct de plecare pentru estimarea pentru anul urmator. Dar prin metoda buget
baza zero, ei folosesc ca punct de plecare zero. Cu alte cuvinte, fiecare articol din
bugetul propus trebuie s fie justificat de la zero. DeSi aceastd metoda necesita
mai mult efort, are multe avantaje: aloca eficient resursele pe baza nevoilor, Si nu
a istoricului, depisteazd cererile exagerate de buget, atrage atentia asupra
operatiilor invechite Si incurajeaza oamenii sd fie mai clari in ceea ce priveSte
scopurile lor i modul in care cheltuielile lor se aliniazi cu proiectul.

Poti aplica metoda buget bazi zero i la propriile tale intreprinderi. In loc sa
incerci sa-ti stabilesti bugetul de timp pe baza angajamentelor existente,
presupune ca toate pariurile au cdzut. Toate angajamentele anterioare au disparut.
Dupa aceea, incepe de la zero, intrebandu-te pe care dintre ele le-ai adduga astazi.
Poti face asta cu orice, de la obligatiile financiare pe care le ai, pana la proiectele
fatd de care eSti angajat, Si chiar la relatiile in care te afli. Fiecare utilizare a
timpului, energiei sau resurselor trebuie sa se justifice din nou. Dacd nu se mai
potriveste, elimin-o complet.

NU-TI MAI ASUMA ANGAJAMENTE INTAMPLATOARE



Zilele unor oameni sunt pline pana la refiz cu angajamente uSoare Si pe care Si
le-au asumat neintentionat printr-un comentariu dezinvolt sau printr-o
conversatie intdmplatoare pe care au avut-o undeva, cu cineva. Stii la ce tip ma
refer — vorbesti cu vecina despre activitatea ei in consiliul parintilor, cu colega
despre o noud initiativa pe care o conduce sau cu un prieten despre un nou
restaurant pe care vrea sa-l incerce Si, inainte sa-ti dai seama, pac, te-ai angajat!

DE-ACUM INCOLO, FA O PAUZA INAINTE DE A VORBI

Poate sa pard evident, dar faptul ca faci o pauza de cinci secunde inainte de a-ti
oferi serviciile poate sd reduca foarte mult posibilitatea de a-ti asuma
angajamente pe care le vei regreta. Inainte si-ti iasd din gurd cuvintele ,,Suni
grozav, mi-ar placea sa...”, intreaba-te: ,,Este esential?” Dacd deja ti-ai asumat
un angajament intdmplator pe care-l regreti, gaseste o modalitate frumoasa sa te
sustragi din acel angajament. Pur Si simplu cere-ti scuze Si spune-i persoanei ca,
atunci cand ti-ai asumat angajamentul, nu ti-ai dat seama pe deplin ce va
presupune.

DEPASESTE TEAMA CA VEI RATA CEVA

Am vazut in acest capitol dovezi ample care sugereazi ca cei mai multi dintre
noi suntem, in mod natural, foarte mult impotriva pierderilor. Prin urmare, unul
dintre obstacolele din calea dezangajarii noastre dintr-un curs prezent de
evenimente este teama ca vom rata ceva grozav.

PENTRU A LUPTA CU ACEASTA TEAMA, EFECTUEAZA
O PILOTARE N REVERS

Una dintre ideile care au devenit populare in cercurile de afaceri in ultimii ani
este ,,realizarea de prototipuri”. Construirea unui prototip sau a unui model la
scard mare le permite companiilor sd testeze o idee sau un produs fird sa faca
investitii uriase de la bun inceput. Exact aceeaSi idee poate fi ©lositd in revers,
pentru a elimina ce e neesential intr-un mod cu riscuri relativ scizute, efectuand
ceea ce Daniel Shapero, un director de la LinkedIn, numeSte ,,pilotarea in
revers”, 1

intr-o pilotare in revers, testezi daca indepdrtarea unei initiative sau a unei
activitali va avea vreo consecintd negativd. De exemplu, cand un director



executiv cu care lucrez a preluat un rol superior nou in companie, el a moStenit
un proces pentru implementarea caruia predecesorul sau ficuse un efort urias: un
raport uriaS, foarte vizual, cu privire la o multitudine de subiecte, realizat pentru
alti directori in fiecare saptamana. i consuma echipei sale o energie enormd, iar
el presupunea ca nu aduce companiei o valoare foarte mare. Agadar, pentru a-Si
testa ipoteza, a efectuat o pilotare in revers. A incetat, pur Si simplu, sa publice
raportul Si a aSteptat sd vada care va fi raspunsul. A constatat c¢a nimanui nu
parea sa-i lipseascd; dupa mai multe saptamani, nimeni nici macar nu a
mentionat raportul. Prin urmare, a conchis cd raportul nu era esential pentru
afacere Si putea fi eliminat.

O pilotare in revers similard poate fi realizata in viata noastra sociala. Exista
angajamente pe care le efectuezi in mod obisnuit fatd de clienti, colegi, prieteni
sau chiar fatd de membrii familiei, despre care ai presupus intotdeauna ca sunt
foarte importante pentru ei, dar pe care, de fapt, probabil cd ei de-abia le
observa? Eliminand in tacere sau cel putin reducand o activitate timp de cateva
zile sau saptamani, ai putea sa evaluezi daca chiar este ceva important sau daca
nimanui nu-i pasa cu adevarat.

Chiar si folosind aceste tehnici, este adevarat ca ,,dezangajarea” poate fi mai
dificila decat faptul de a nu te fi angajat de la inceput. Ne simtim vinovati sa
spunem nu la ceva sau cuiva fafd de care deja ne-am luat un angajament Si, hai
sd recunoaStem, nimanui nu-i place sd revind asupra cuvantului dat. Cu toate
acestea, sd invatam sa facem asta — in moduri care ne vor aduce respect pentru
curajul, concentrarea Si disciplina noastrd — este extrem de important pentru a
deveni esentialisti.



CAPITOLUL 13

EDITEAZA
Arta invizibila

AM VAZUT INGERUL IN MARMURA
SI AM CIOPLIT PANA CAND L-AM ELIBERAT.

° - Michelangelo

in fiecare an, la Academia Americani de Film, cel mai de seama premiu este cel
pentru ,,Cel mai bun film”. Mass-media face speculatii cu saptamani inainte de
difuzare Si majoritatea privitorilor stau cu mult peste ora lor de culcare pentru a
vedea acordarea premiului. Existd un premiu mult mai putin promovat in
noaptea aceea: cel pentru montaj sau editare. Hai sa recunoaStem: majoritatea
telespectatorilor schimba canalul sau se duc in bucdtarie sa-Si umple din nou
castronul cu floricele de porumb cand e anuntat castigatorul premiului ,,Cel mai
bun montaj”. Cu toate acestea, cei mai multi oameni nu Stiu cé cele doud premii
sunt foarte strans corelate: din 1981, nici macar un singur film nu a castigat
premiul pentru cel mai bun film fird sa fi fost cel putin nominalizat la categoria
cel mai bun montaj. De fapt, in aproximativ doud treimi din cazuri, filmul
nominalizat la categoria cel mai bun montaj a ajuns s castige premiul pentru

cel mai bun film.!

in istoria decemirii premiilor Academiei, cel mai respectat (daci nu chiar
celebrat) specialist in montajul de film este Michael Kahn, cu opt nominalizari —
mai mult decat oricine altcineva din domeniul sdu — Si cu trei victorii la activ.
Desi el nu este tocmai un nume cunoscut, filmele pe care le-a montat cu
sigurantd sunt. El s-a ocupat de montajul unor filme notabile cum ar fi Saving
Private Ryan (Salvati soldatul Ryan), Raiders of the Lost Ark (Cautatorii arcei



pierdute), Schindler’s List (Lista lui Schindler) Si Lincoln. Intr-adevir, de peste
treizeci Si Sapte de ani, a montat aproape toate filmele lui Steven Spielberg,
devenind in acest timp ména lui dreaptd. Cu toate acestea, doar o manad de
oameni Stiu numele lui Kahn. Pentru un motiv foarte bun, montajul de film este
cunoscut uneori ca fiind ,,arta invizibila”.

in mod evident, editarea (sau montajul) — care presupune eliminarea strictd a
aspectelor triviale, neimportante sau irelevante — este o maiestrie esentialista.
Deci, ce face un specialist bun in editare de film? Cénd branSa specialistilor in
montaj de la Academia Americana de Arte Si Stiinte Cinematografice se aSaza
pentru a selecta nominalizarile lor pentru montaj, aceStia incearca, asa cum scria

Mark Harris, ,,foarte mult sa nu se uite la ceea ce se presupune ca ar trebui s se

uite”.2 Cu alte cuvinte, un bun editor de film face sa fie greu sa nu vez ce e

important, pentru cd acesta elimind orice in afara de elementele care trebuie sa fie
acolo.

in capitolul 6, am asemanat explorarea cu a fi un jurnalist; presupune si pui
intrebari, sa asculti Si sa faci conexiunea intre puncte, pentru a diferentia putinele
aspecte esentiale de cele multe Si triviale. ASa cd e logic ca urmatoarea etapa din
procesul esentialist, eliminarea aspectelor neesentiale, sd insemne asumarea
rolului de editor al propriei vietii Si al propriului leadership.

Jack Dorsey este cel mai bine cunoscut creator de la Twitter Si fondatorul Si
CEO-ul Square, o companie de plati prin telefonul mobil. Abordarea sa
esentialistd cu privire la management este una relativ rard. La o cina la care am
participat recent, unde a luat cuvantul, a spus ca el se gandeste la rolul unui
CEO ca fiind editorul-Sef al unei companii. La un alt eveniment, la Stanford, el
explica mai departe: ,,Prin editare vreau sd spun ca existd o mie de lucruri pe
care am putea si le facem. Dar numai unul sau doud [sunt] importante. Si toate
ideile acestea... Si informatiile de la ingineri, oameni de la service, proiectanti
vor coplesi permanent ce ar trebui si ficem... In calitate de editor, eu preiau
permanent aceste informatii Si decid care dintre ele, sau care punct in care se
intersecteaza aceste informatii, are sens pentru ce ficem noi.”

Editorul nu este doar cineva care spune nu lucrurilor. Si un copil de trei ani
poate sa faca asta. Nici nu elimind, pur Si simplu; de fapt, intr-un fl, editorul



chiar adaugd. Vreau sd spun cd un editor bun este cineva care foloseSte
extragerea in mod deliberat, pentru a da viatd, de fapt, ideilor, decorurilor,
intrigii Si personajelor.

in mod similar, in viatd, editarea disciplinati te poate ajuta si adaugi la
nivelul tau de contributie. Iti sporeste abilitatea de a te concentra si de a-ti
investi energia asupra lucrurilor care conteazi cu adevarat. Le acorda celor mai
semnificative relatii Si activitati mai mult loc sa infloreasca.

Editarea sustine executarea lipsita de efort a esentialistului, indepartand orice
distrage, e inutil sau jenant. Sau, aSa cum formula un editor de carte: ,,Treaba
mea e sa fac viata cititorului cat mai lipsita de efort posibil. Obiectivul este sa
ajut cititorul sa aiba cea mai clara intelegere posibild a celor mai importante
mesaje sau idei cu care ramane.”

Desigur, editarea presupune Si compromisuri. In loc si incerce si le inghesuie
pe toate— fiecare personaj, fiecare intorsaturd a intrigii, fiecare detaliu —, editorul
se intreaba: ,,Va aduce imbunatatiri acest personaj, aceastd intorsatura a intrigii
sau acest detaliu?” Pentru un autor — fie ¢a e de film, de carte sau de articol
jurnalistic — este uSor sa devind prea angajat fatd de o anumita idee sau opera,
mai ales de una la care a muncit mult. Poate sa fie destul de dureros sa elimini
pasaje, pagini sau chiar capitole care au luat, in primul rand, saptamani, luni,
poate chiar ani pentru a fi scrise. Cu toate acestea, eliminarea disciplinatd este
foarte importanta pentru aceasta maiestrie. Trebuie, aSa cum spunea Stephen
King, ,,sa-ti ucizi favoritii, sa-ti ucizi favoritii chiar Si cand ti se fidnge inima ta
de mic scriitoras egocentric sa-ti ucizi favorii;ii.”4

Neesentialistul  Esentialistul

Crede ca a aduce imbunatatiri Crede ca a aduce imbunatatiri
inseamna sa mai adauge ceva. inseamnd si extragi ceva.

Se ataSeazi de fiecare cuvant, Elimind cuvintele, imaginile
imagine sau detaliu. Sidetaliile care distrag.



Desigur, editarea unui film, a unei carti sau a oricarei alte lucréri creative nu
este totuna cu editarea propriei vieti. In viati, nu avem luxul de a revizui
conversatia pe care tocmai am avut-o, Sedinta pe care tocmai am condus-o sau
prezentarea pe care am ficut-o Si sd lucram din nou la ele, cu pixul roSu in ména.
Cu toate acestea, la editarea aspectelor neesentiale din viata noastrd se aplica
patru principii simple, inerente editarii.

Editarea vietii
ELIMINAREA OPTIUNILOR

Pentru a afirma ce este evident, editarea presupune eliminarea aspectelor care-1
deruteazd pe cititor Si incefoSeazd mesajul sau povestea. E cunoscut faptul ca
filmele si cartile bine editate sunt uSoare pentru ochi Si pentru minte.

Cand iei decizii, poate fi terifiant sd decizi sa elimini anumite optiuni — dar
adevirul e ci tocmai aceasta este esenta ludrii deciziilor.” De fapt:

Radacina latina a cuvantului
decizie — cis sau cid —
inseamna,

literalmente,

»a elimina”

sau ,,a ucide”.

EEEE R E LY
e—.

Poti vedea asta in cuvinte cum ar fi scissors, homicide, fratricid,



Avand in vedere ca, in cele din urma, daca avem mai putine optiuni, asta face ca
o decizie sa fie ,,mai uSoarda pentru ochi Si pentru minte”, trebuie sd invocam
disciplina de a scapa de optiunile sau activitatile care ar putea fi bune, sau chiar
foarte bune, dar care ne stau in drum. Da, sa alegi sa elimini ceva bun poate fi
dureros. Dar, in cele din urma, fiecare eliminare produce bucurie — poate ci nu
pe moment, ci dupa aceea, cand ne dam seama ca fiecare moment suplimentar pe
care l-am castigat poate fi cheltuit pe ceva mai bun. Acesta ar putea fi unul dintre
motivele pentru care Stephen King scria: ,,Sa scrii este omeneSte, sa editezi este

divin.”®

FAHAKFAE Cuvinte din limba englezi care inseamna foarfece, omucidere Si fratricid (n. tr.)

COMPRIMA

Aceasta formulare apta a fost pusad pe seama multor oameni: ,, Trebuie sa-mi cer
scuze: daca as fi avut mai mult timp, as fi scris o scrisoare mai scurtd.” Este
adevarat ca poate fi dificil sd faci mai putin, atat in arta, cat Si in viatd. Fiecare
cuvant, fiecare scend, fiecare activitate trebuie sd conteze mai mult. Un editor
este nemilos cand cautd sa facd sd conteze fiecare cuvant. In loc si spui asta in
doud propozitii, poti s-o spui intr-una? Este posibil sa folosesti un singur
cuvant unde acum sunt folosite doud? Cum observa Alan D. Williams in eseul
,,Ce e un editor?”, exista ,,doud intrebéri de bazi pe care editorul ar trebui sd i le
adreseze autorului: Spui ce vrei sd spui? Si: O spui cit se poate de clar si de
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concis?”’ Comprimarea inseamna sa o spui cat se poate de clar Si de concis.

in mod similar, in viati, comprimarea ne permite sa ficem mai mult cu mai
putin. De exemplu, cdnd Graham HillZ™™* s_a mutat intr-un apartament de

40 de metri patrafi in New York, el a vrut sd vada cat de bine putea sa
comprime tot ce detinea. Rezultatul final a fost un proiect pe care el I-a numit
»micuta cutie de bijuterii”. Cutia de bijuterii functioneaza, deoarece fiecare
obiect de mobilier are mai multe functii. Peretele din stinga imaginii, de
exemplu, finctioneazd ca un ecran de proiector la care sa te uiti la filme Si
gazduieste Si doud paturi pentru musafiri, care pot fi trase afara cAnd musafirii
raman peste noapte. Peretele din dreapta culiseaza in jos, peste canapea, pentru a
dezvalui un pat dublu. Totul are functii duble sau triple; cu alte cuvinte, totul



isi aduce o contributie mai mare la viata apartamentului. Acest proiect s-a
dovedit a fi atat de inovativ, incat 1-a transformat intr-o afacere dedicata artei de a
obtine mai mult de la mai putin spatiu. L-a numit, adecvat,

ket sk ook

LiEdited.com.———

FdAHARFAK Graham Hill (1929-1975), pilot de Formula 1, campion mondial in 1962 si 1968 (n.
red.)

FkHARFER ViataEditati.com (n. red.)

Dar sa fie clar, comprimarea nu inseamna sa faci mai multe in acelasi timp,
inseamnd, pur Si simplu, mai putina risipa. Inseamni sa reduci raportul dintre
cuvinte la idei, metri patrati la utilitate sau efortul la rezultate. Prin urmare,
pentru a aplica principiul comprimarii la viata noastra, e nevoie sa deplasam
raportul dintre activitali catre semnificatiec. E nevoie si elimindm multiplele
activitafi lipsite de semnificatic Si sd le inlocuim cu o activitate foarte
semnificativd. De exemplu, un angajat de la o companie cu care am lucrat (unul
care era stabilit destul de bine pentru a nu se ingrijora ca va fi concediat) séarea in
mod obiSnuit peste Sedinta saptdmanala la care participau celelalte persoane Si ii
intreba, pur Si simplu, ce pierduse. Astfl, el comprima o Sedintd de doua ore in
zece minute Si investea restul acelui timp recuperat ficand ceva important.

CORECTEAZA

Treaba unui editor nu este numai sa elimine sau sa comprime, ci Si s faca ceva
corect. Poate fi o schimbare la fl de micéd precum o corecturd gramaticald sau la
£l de implicata ca remedierea erorilor unei argumentéri. Pentru a face asta bine,
editorul trebuie sa aiba un sentiment clar al scopului primordial al lucrarii pe
care o editeazd. ASa cum explicd Michael Kahn, el nu face intotdeauna ce-i spune
Spielberg sd facd: face, in schimb, ce crede cd vrea cu adevarat Spielberg.
intelegerea intentiei primordiale fi permite si realizeze corectiile pe care nici
macar Spielberg insuSi n-ar putea sa le verbalizeze.

in mod similar, in propria noastri viatd profesionald sau privati, putem si
facem corectii ale cursului, revenind la scopul nostru principal. Faptul cd avem o
intentie primordiala clard, asa cum am discutat in capitolul 10, ne permite si ne
verificam pe noi inSine — sd ne confruntdm in mod regulat activitdtile Si



comportamentele cu adevarata noastra intentie. Dacd sunt incorecte, putem sa le
editam.

EDITEAZA MAI PUTIN

Acest sfat poate parea uSor contraintuitiv. Dar cei mai buni editori nu simt
nevoia sa schimbe totul. Ei Stiu ca uneori cea mai buna utilizare a
rationamentului lor editorial este sd aiba disciplina de a ldsa anumite lucruri
exact aSa cum sunt. Nu este decit o modalitate in plus prin care editarea este o
maiestrie invizibild. Cel mai bun chirurg nu este cel care face cele mai multe
incizii; in mod similar, cei mai buni editori pot, uneori, sd fie cel mai putin
intruzivi, cei mai retinuti.

Sa devenim editori ai vielii noastre presupune, de asemenea, sa Stim cand sa
dam dovada de retinere. Una dintre modalitatile in care putem face asta este prin
editarea tendintei noastre de a interveni. Cand suntem adaugati la un e-mail in
lant, de exemplu, putem sa rezistam tentatiei noastre obiSnuite de a fi primii
care raspundem. Cand participam la o Sedintd, putem rezista impulsului de a ne
spune Si noi parerea. Putem aStepta. Putem observa. Putem sid vedem cum
evolueazd lucrurile. Sa facem mai putin nu este doar o strategie esentialista
puternica, este Si o strategie editoriald puternica.

Un neesentialist vede editarea ca fiind o sarcind discretd, care si fie realizata
doar cand lucrurile devin copleSitoare. Dar daca asSteptam prea mult inainte de a
edita, asta ne va obliga sd facem elimindri majore, pe care nu le alegem
intotdeauna noi. Editarea permanenta a timpului Si a activitatilor noastre ne
permite sa facem pe parcurs mai multe ajustari minore, dar deliberate. Sa
devenim esentialiSti inseamna sa elimindm, sa comprimam Si sa corectim o
parte fireasca a rutinei noastre cotidiene — sd facem din editare un ritm natural al
vietii noastre.



IMPUNE LIMITE

Libertatea de a stabili granite

NU ESTE O PROPOZITIE COMPLETA.

. - Anne Lamott

Jin-Yung! era angajata unei companii de tehnologie din Coreea care s-a trezit ci
isi planifica nunta, pregatindu-se, in acelaSi timp, pentru o Sedintd cu consiliul
director care trebuia sa aiba loc cu trei sdptamani inainte de ziua ei cea mare.
Cand managerul ei, Hyori, i-a cerut lui Jin-Yung sd creeze textul Si toate
plansele pentru prezentarea lor comuna de la Sedinta consiliului director, Jin-
Yung a alocat mai multe zile de cate cincisprezece ore Si a terminat treaba
repede, astfel incét sa-Si poata dedica zilele pana la Sedinta consiliului planificarii
nuntii. Hyori a fost surprinsd Si incantatd cd munca a fost ficutd inainte de
termen, iar Jin-Yung era acum libera sa se scufinde in cinci zile neintrerupte de
pregatire pentru nunta.

Apoi, Jin-Yung a primit o cerere urgentd de la managerul ei, de a finaliza un
proiect suplimentar inainte de Sedinta consiliului.

in numerosii ani de cand lucrau impreund, Jin-Yung nu-i spusese niciodatd
Iui Hyori ,,Nu”, nici macar cand rostirea unui da ii arunca viata intr-o
harababura temporard (aSa cum se intdmpla adesea). Pand in acest punct, Jin-
Yung dedicase ore neStiute pentru a executa fiecare cerere Si sarcind, Si a le livra
n pachete ingrijite Si complete, indifrent de sacrificiu. De data aceasta, insd, nu
a ezitat Si i-a spus managerul ei ,,Nu”. A ales sa nu se scuze Si sd nu isi justifice
mai mult raspunsul. A spus simplu: ,,Am planuri pentru aceasta perioadd, am
lucrat din greu pentru ea Si merit s-o am... fira sa ma simt vinovata!”



Dupa aceea, s-a intdmplat ceva Socant. Toti ceilalti din echipd au spus ,,Nu”,
iar lui Hyori, managerul, i-a rdmas sa finalizeze singurd sarcina. La inceput,
Hyori spumega. I-a luat intreaga saptamana sa finalizeze sarcina Si nu a fost
fericita din cauza asta. Dar, dupa ce a lucrat la sarcina zile intregi, a vazut tot
flul de erori in flul in care ficuse pana atunci lucrurile. Si-a dat seama curand
cd, daca voia sa fie mai eficientd ca manager, trebuia sd stranga haturile si sa
clarifice cu fiecare membru al echipei aspecte cu privire la aSteptari, raspunderi Si
rezultate. In cele din urma, i-a fost recunoscitoare lui Jin-Yung ci a ajutat-o si
vadd eroarea din felul ei de a fi. Stabilind granite, Jin-Yung nu numai ca i-a
deschis ochii managerului ei cu privire la dinamica nesanatoasa a echipei Si a
deschis un spatiu pentru schimbare, dar a ficut-o Si intr-un fl care i-a castigat
recunoStinta permanenta Si respect.

Disparitia granitelor este tipica pentru epoca noastrd neesentialista. in primul
rand, cum era firesc, tehnologia a estompat complet granita dintre serviciu Si
fmilie. In zlele noastre nu pare si fie absolut nicio graniti cu privire la
momentele in care oamenii se aSteaptd de la noi sa fim disponibili pentru
serviciu. (De curand, un asistent executiv imi oferea datele pentru o intélnire cu
un client, care includeau sdmbata dimineata, deSi nu exista nicio urgentd anume
pentru Sedintd Si nicio recunoastere a faptului ci sambdta era o zi neobiSnuita
pentru o Sedintd. Devenise sdmbata noua zi de vineri? m-am intrebat.) Dar cei
mai multi oameni nu-Si dau seama ca problema nu constd numai in faptul ca s-
au estompat granitele; ci Si in faptul ca granitele serviciului s-au infiltrat in mod
insidios pe teritoriul familiei. Este greu de imaginat faptul ca directorii din
majoritatea companiilor s-ar simti confortabil ca angajatii sa-Si aduca copiii la
serviciu lunea dimineata, cu toate acestea pare sa nu aiba nicio problema cand se
aSteaptd ca angajatii lor sd vind la birou sau sa lucreze la un proiect sambata sau
duminica.

Lui Clayton Christensen, profesor de afaceri la Harvard Si autorul cartii The
Innovators Dilemma (Dilema inovatorului) i s-a cerut odata sa faca un astfel de
sacrificiu. La momentul respectiv, lucra la o firmd de consultantd de
management, iar unul dintre parteneri a venit la el Si i-a spus ca avea nevoie sa
vina la serviciu sambata, pentru a-1 ajuta sa lucreze la un proiect. Clay a raspuns
simplu: ,,0, imi pare foarte rdu. Mi-am luat angajamentul ca fiecare sémbata sa o
petrec cu sotia Si copiii.”



Partenerul, nemultumit, a ieSit in tromba, dar s-a intors mai tarziu Si a spus:
,Clay, e bine. Am vorbit cu toatd lumea din echipa Si au spus ca vor veni, in
schimb, duminicd. ASa ca ma aStept sa fii acolo.” Clay a offat Si a spus:
»Apreciez ce incerci sa faci. Dar nici duminica nu e bine. Mi-am oferit
duminicile lui Dumnezeu, aSa ca nu voi putea sa vin.” Daca fusese frustrat
Tnainte, acum partenerul lui era Si mai Si.

Cu toate acestea, Clay nu a fost concediat pentru ca Si-a mentinut pozitia Si,
desi alegerea sa nu a fost popularda pe moment, in cele din urma el a fost
respectat pentru ea. Limitele Si-au ardtat rasplata.

Clay isi aminteSte: ,,Aceastd intdmplare m-a invatat o lectie importanta. Daca
as fi ficut o exceptie atunci, as fi ficut-o de mai multe ori.”? Granitele seamana
putin cu zidurile unui castel de nisip. In secunda in care lisam unul s cada,
celelalte se vor prabusi la randul lor.

Nu voi nega faptul ca stabilirea granitelor poate fi dificild. Doar pentru ca a
functionat pentru Jin-Yung Si pentru Clay nu inseamnd cd va functiona
intotdeauna. Jin-Yung ar fi putut sd-Si piarda locul de munca. Refuzul lui Clay
de a lucra in weekend ar fi putut sd-i limiteze cariera. Este adevarat cd granitele
pot veni cu un pret ridicat.

S& nu opui nicio rezistentd costd mai mult, insa: abilitatea noastra de a alege
esentiala in viatd. Pentru Jin-Yung Si pentru Clay, respectul la locul de munca
Si timpul pentru Dumnezeu Si pentru familie au fost cele mai importante, aSa ca
acestea au fost aspectele cdrora ei au ales sa le acorde prioritate in mod deliberat
Si strategic. Pand la urma, daca nu stabileSti granite... atunci nu vei avea
granite. Sau, chiar mai rau, vor exista granite, dar ele vor fi stabilite in mod
automat — sau de cétre altcineva, in loc sa fie stabilite de tine cu buna Stiinta.

Neesentialistii au tendinta sd se gindeascd la granite ca la niSte constrangeri,
limite, ca la ceva care std in calea vietii lor super-productive. Pentru un
neesentialist, sd stabileasca granite este un semn de slabiciune. Dacd sunt
suficient de puternici, nu vor avea nevoie de granite, cred ei. Pot sa faca fatd la
tot. Pot sa le facd pe toate. Dar fara limite, vor fi atdt de suprasolicitati, incat le
va deveni, practic, imposibil s mai faca ceva.



Esentialistii, pe de altd parte, considerd cd granitele le confera putere. Ei
recunosc faptul ca granitele ii protejeaza de furtul timpului lor Si i elibereaza de
povara de a trebui sa spuna nu sarcinilor care promoveaza obiectivele altora, in
locul propriilor obiective. Ei Stiu ca granitele clare le permit sa elimine proactiv
solicitarile Si sarcinile altora, care-i distrag de la ce este cu adevarat esential.

Neesentialis tul Esentialistul

Crede ca daca ai limite vei fi

limitat. Stie cd dacd ai limite, vei ajunge lipsit de limite.

Considera granitele drept

Considera granitele drept cliberatoare.
constrangatoare. Stabileste in avans reguli care elimind necesitatea unui ,nu”
direct.

Face efort pentru a spune ,,nu”
direct.

Problema lor nu e problema ta

Desigur, provocarea de a stabili granite nu este nici pe departe limitata la locul
de munca. Si in viata noastrd personala existd anumiti oameni care par sa nu-Si
dea seama de existenta limitelor cand fac solicitari cu privire la timpul nostru.
Cat de des simfi ca sambata sau duminica iti este deturnata de agenda altcuiva?
Exista cineva in viata ta personald care pare sa nu-Si de-a seama cand depaseSte
limita?

Cu totii avem in viata noastrd anumiti oameni care au tendinta sd ne solicite
mai mult decat altii timpul Si energia. AceStia sunt oamenii care fic din
problemele lor problemele noastre. Ne distrag de la scopul nostru, nu le pasa
decat de propriile agende Si, daca le permitem, ne vor impiedica sd ne aducem
cel mai inalt nivel de contributie, irosindu-ne timpul Si energia cu activitati care
sunt esentiale pentru ei, Si nu cu cele care sunt esentiale pentru noi.

Deci, cum ne inspiram din experientele lui Jin-Yung Si a lui Clayton



Christensen Si stabilim tipul de granite care ne vor proteja de agendele altor
oameni? Mai jos sunt céteva linii directoare pe care sa le iei n considerare.

NU PRIVA OAMENII DE PROBLEMELE LOR

Nu spun ca nu ar trebui sé-i ajutdm niciodata pe altii. Ar trebui sd-i servim, sa-i
iubim Si sa influentdm pozitiv vietile altora, desigur Dar cand oamenii fac astfel
incat problemele lor sa devind problemele noastre, atunci nu-i ajutam; fi
indreptatim in ceea ce fac. Odata ce ne asumam noi problema lor, nu facem decat
sa le rapim abilitatea de a o rezolva singuri.

Scriitorul Henry Cloud spune o poveste tocmai despre acest tip de situatie, in
cartea sa Boundaries——*" (Granite). Odata, parintii unui barbat de douazeci Si
cinci de ani au venit sa-1 vada. Voiau sa-1 ,,repare” pe fiul lor El i-a intrebat
atunci de ce au venit fara fiul lor, iar ei au spus: ,,Pdi, el nu crede ca are o
problema.” Dupa ce le-a ascultat povestea, Henry a conchis, spre surprinderea
lor: ,Eu cred ca fiul dumneavoastra are dreptate. Nu are o problema...
Dumneavoastrd aveli... Dumneavoastra platiti, va agitati, va ingrijorati,
planificati, alocali energie pentru a-l mentine in miscare. El nu are o problema

pentru ca i-ati preluat-o dumneavoastra.

HAHAKHEX Carte scrisa in colaborare cu dr. John Townsend Si publicatd in limba roméana sub
titlul Granite in relatii la editura Logos, din Cluj-Napoca, in anul 2012 (n. red.)

Cloud le-a oferit dupa aceea 0 metaford. Imagineaza-ti un vecin care nu-Si uda
niciodatd peluza. Dar, de fiecare datd cand dai tu drumul sistemului tau de
aspersoare, apa cade pe peluza lui. Iarba ta se usuca Si moare, dar Bill se uita in
jos la iarba lui Si se gandeste: ,,Curtii mele 1i merge bine.” Astfel, toata lumea
pierde: eforturile tale au fost irosite, iar Bill nu-Si va dezvolta niciodata obiceiul
de a-si uda propria peluza. Solutia? Asa cum spune Cloud: ,,Ai nevoie de niSte
garduri care sa tind problema lui in curtea lui, departe de curtea ta, acolo de unde
este.”

in domeniul muncii, oamenii incearci tot timpul si foloseasci aspersoarele
noastre pentru a-Si uda propria iarba. Asta poate sa vina sub forma unei Sefe care
te pune in comitetul proiectului ei pentru animale de companie, a unei colege
care-fi cere opinia cu privire la un raport, o prezentare sau o propunere cdreia ea



nu i-a alocat timpul pentru a o desavarSi ea insasi sau a unui coleg care te
opreste pe hol Si nu se mai opreste din vorbit cand tu trebuie sd ajungi la o
sedintd importantd, ai de dat un telefon esential sau ai un proiect foarte
important pe birou.

Oricine ar fi cel care incearca sa ne iroseascd timpul Si energia pentru propriile
lui scopuri, singura solutie e sa ridicim garduri. Si nu in momentul in care este
ficutd solicitarea — e nevoie sa ridici gardurile cu mult in avans, sa demarchezi
cu claritate ce este in afara limitelor, astfel incat sa-i interceptezi pe cei care-ti
irosesc timpul Si care forteazd granitele. Tine minte, sd-i obligi pe aceSti oameni
sa-Si rezolve problemele este benefic in egalda masura Si pentru tine, Si pentru ei.

GRANITELE SUNT O SURSA DE ELIBERARE

Acest adevar e demonstrat elegant de povestea unei Scoli situate langa un drum
aglomerat. La inceput, copiii se jucau numai pe o portiune mica a terenului de
joacd, langd cladire, unde adultii puteau sa-i supravegheze. Dar dupd aceea,
cineva a construit un gard in jurul terenului de joacd. Acum copiii puteau sa se
joace oriunde pe terenul de joaca. De fapt, libertatea lor a fost mai mult decat
dublata.*

in mod similar, cAnd nu stabilim granite in viata noastri, putem sfirsi
intemnitati de limitele pe care le-au stabilit altii pentru noi. Cand avem granite
clare, pe de altd parte, suntem liberi sd alegem din toatd zona — sau din toatd
gama de optiuni — pe care am ales in mod deliberat s-o exploram.

DESCOPERA CE ANUME iT1 STRICA AFACEREA

Cand le cer directorilor sa-Si identifice granitele, rareori reusesc s-o facd. Stiu ca
au niSte granite, dar nu le pot formula in cuvinte. Adevarul simplu e cd, daca tu
nu poti sé le articulezi pentru tine Si pentru altii, ar putea sa fie nerealist sa te
astepti ca ceilalti oameni sa le respecte sau chiar sa-Si dea seama de ele.

Gandeste-te la o persoana care te deviaza adesea de la calea cea mai esentiald
pentru tine. Fa o listd cu ce anume ifi stricd afacerea — tipurile de cereri sau
activitati ale acelei persoane la care refuizi, pur Si simplu, sa spui da, in afard de
cazul in care acestea se suprapun cumva cu propriile tale prioritati sau cu propria
ta agenda.



Un alt test rapid pentru a afla ce anume 1iti strica aficerea este sa inregistrezi
in scris fiecare moment in care simti cd eSti agresat sau abuzat de cererea cuiva.
Nu trebuie s se intample intr-un mod extrem pentru a observa asta. Chiar Si o
mica ,,impunsatura” (ca sa folosesc o descriere care cred ca este utild pentru a
ilustra o incalcare minord a granitelor tale) care te face sa simti pana Si cea mai
micd urmd de resentiment — fie cd e o invitatie nedoritd, o ,,oportunitate”
nesolicitata sau o cerere pentru o micd favoare — este un indiciu pentru a-ti
descoperi propriile granite ascunse.

CONSTRUIESTE CONTRACTE SOCIALE

Odata, am ficut echipa cu un coleg care aborda proiectele intr-un mod complet
opus fafd de mine. Oamenii au prezis cd urmau sd iasd scantei. Dar relatiile
noastre de munca au fost, de fapt, chiar armonioase. De ce? Deoarece cand ne-am
intalnit prima oara am avut grijd sa-i expun care sunt prioritatile mele Si ce
activitati suplimentare as fi dispus sau nu sa preiau pe perioada de viata a
proiectului. ,,Hai sa cddem de acord asupra a ce vrem sa realizim”, am inceput
eu. ,,lata cateva chestii care chiar conteaza pentru mine...” Si i-am cerut Si lui sa
faca la fel.

Astfel, am lucrat prin intermediul unui ,,contract social”, nu prea deosebit de
cel care functiona intre Jin-Yung Si Sefa ei din povestea de la inceput. Faptul ca
am avut, pur Si simplu, de la inceput o intelegere cu privire la ce incercam cu
adevarat sa realizam Si la granitele noastre ne-a impiedicat sa ne irosim reciproc
timpul, impovarandu-ne cu cereri apasatoare Si distragandu-ne unul pe celdlalt de
la ce era esential pentru noi. Prin urmare, am putut sa ne aducem fiecare cel mai
nalt nivel de contributie la proiect — Si ne-am finfeles grozav in timpul
procesului, in ciuda diferentelor dintre noi.

Prin exercitiu, intérirea limitelor tale va deveni tot mai uSoara.
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EXECUTA

Cum sa facem ca executarea
sa fie lipsita de efort

Tatda doud modalitati de a te gandi la executare.

in timp ce neesentialistii au tendinta si forteze executarea, esentialistii
investesc timpul pe care l-au economisit eliminand aspectele neesentiale|
pentru proiectarea unui sistem care sa faca astfel incat executarea sa fie|
aproape lipsita de efort.

in capitolul 1, am vorbit despre flul in care viafa noastrd poate si
semene cu un Sifonier arhiplin Si despre cum ar aborda un esentialist
organizarea lui. Am vorbit despre faptul ci, dacd vrei ca Sifonierul tau sa
ramana ordonat, ai nevoie de o rutind regulata. Ai nevoie de o punga mare
pentru obiectele pe care trebuie sa le arunci Si de un teanc foarte mic de
obiecte pe care vrei sa le pastrezi. Trebuie sa Stii locul in care sa le lasi Si
programul magazinului second-hand din apropiere. Trebuie sa-ti
programezi un moment in care sd mergi acolo.

Cu alte cuvinte, cand ti-ai dat seama ce activitati Si eforturi sa pastrezi
in viafa ta, trebuie s ai un sistem de executare a lor Nu poti sa astepti
pana cand sifonierul da pe dinafwrd, Si atunci sa depui eforturi
supraomenesti ca sa faci curat. Trebuie sa ai pus la punct un sistem, astfel
incét pastrarea lui ordonata sa devina o rutina lipsita de efort.

Ne sta in naturd sa dorim sa facem lucruri uSoare. In aceastd parte a|
cartii vei invata cum sa faci executarea lucrurilor potrivite — ce este|
esential — cat mai uSoara Si mai lipsita de frictiuni.




AMORTIZEAZA

Avantajul nedrept

DA-MI SASE ORE SA TAI UN COPAG, SI LE VOI PETRECE
PE PRIMELE PATRU SA ASCUT TOPORUL.

. - afirmatie atribuita lui Abraham Lincoln

in Biblia ebraicd se spune o poveste despre losif (ficutd fiimoasi de Amazing
Technicolor Dreamcoatm), care a salvat Egiptul de o foamete cumplita de
Sapte ani. Faraonul avusese un vis pe care nu l-a putut interpreta Si le ceruse
celor mai intelepti sfetnici ai s@i sa i-l explice corect. Nici ei nu l-au putut
interpreta, insd cineva Si-a amintit ca losif care la acea vreme se gdsea in
temnit, era faimos pentru desluSirea semnificatiei viselor, asa ca l-au chemat.

FkkARFEE Musicalul Joseph and Amazing Technicolor Dreamcoat (losif Si uimitorul veSmant
multicolor) este cea de-a doua colaborare muzicala dintre compozitorul Andrew Lloyd Webber
si textierul Tim Rice. Pus in scend pentru prima oara intr-un format lejer, pentru o Scoala, la 1
martie 1968 (n. red.)

in vis, faraonul stitea pe malul unui rau, cind a vazut Sapte vaci ,,grase”
iesind din apa Si pascand pe-o pajiste. Apoi au ieSit din apa alte Sapte vaci,
acestea ,,slabe”. A doua cireadd de vaci 0 ménca pe prima. losif a explicat ca
visul insemna ca aveau sd urmeze Sapte ani de belSug in Egipt, iar dupa aceea
Sapte ani de foamete. ASa cd losif a sugerat ca faraonul sa numeascd pe cineva
,discret Si intelept”, care sd ia a cincea parte din recolta fiecaruia, in fiecare dintre
cei Sapte ani, Si sd o depoziteze, drept provizii pentru anii de foamete. Planul a
fost aprobat, iar lui losifi s-a acordat functia de vizir al Egiptului sau al doilea
om la conducere. El a executat planul perfect Si, prin urmare, cand au sosit cei
Sapte ani de foamete, toatd lumea din Egipt Si din zonele inconjurdtoare,
inclusiv familia extinsa a lui losif a fost salvatd. In aceastd poveste simpla este



prezentata una dintre cele mai puternice practici folosite de esentialisti pentru a
asigura executarea fird efort.

Realitatea e cd traim intr-o lume imprevizibila. Chiar Si fira evenimente
extreme cum este foametea, ne confruntam in permanentd cu neprevazutul. Nu
stim daca traficul va fi liber sau blocat. Nu Stim dacd zborul nostru va fi améanat
sau anulat. Nu Stim dacd maine nu vom aluneca pe un drum lunecos Si ne vom
rupe mana. n mod similar, la locul de muncd, nu stim dacd nu va intarzia un
furnizor, dacd vreun coleg nu va face vreo prostie sau un client sau clienta nu iSi
va schimba directia in ultimul moment Si aSa mai departe. Singurul la care ne
putem aStepta (cu o certitudine destul de mare) este neprevazutul. Prin urmare,
putem fie sd aSteptam acest moment Si sa reactiondm in raport cu el, fie sd ne
pregatim. Putem crea un amortizor.

Un ,,amortizor” poate fi definit literalmente ca ceva care impiedicd doua
lucruri sa intre in contact Si sa-Si faca rdu unul altuia. De exemplu, ,,zona de
amortizare” de la periferia unei zone de mediu protejate este o suprafata de teren
folositd cu scopul de a crea un spatiu suplimentar intre acea zona Si orice
potentiale amenintari care ar putea s o infiltreze.

Odata, incercam si le explic copiilor mei conceptul de amortizor in
momentul acela, eram impreuna in masind, iar eu incercam sa le explic ideea cu
ajutorul unui joc. Imaginati-vd, le spuneam eu, cd trebuie sd ajungem la
destinatia noastra, la cinci kilometri distantd, fird sa oprim. Copiii au vazut
provocarea aproape imediat. Nu puteam sd prevedem ce avea sa se intdmple in
fata Si in jurul nostru. Nu Stiam cét timp avea sa raménd semaforul verde sau
dacd masina din fatd n-avea s vireze brusc sau sa puna frand. Singurul mod de a
impiedica o ciocnire era sd mentinem un spatiu suplimentar intre masina noastra
Si cea din fatd. Acest spatiu actiona ca un amortizor Ne dadea timp sa
reactionam Si sa ne adaptdm oricdror miScari bruste sau neasteptate din partea
altor masini. Ne permitea sa evitam frictiunea opririlor Si demararilor violente.

in mod similar, putem reduce fictiunea atunci cind executim lucrurile
esentiale la serviciu Si in viata noastra creand, pur Si simplu, un amortizor.

in timpul ,,jocului” din masind cu copiii mei, ei au observat ci, atunci cind
imi era distrasad atentia fiindca vorbeam Si rddeam, uitam de zona de tampon Si



mad apropiam prea mult de maSina din fafa noastra. Atunci, trebuia s faic ceva
,hefiresc” — cum ar fi sd virez sau sa calc fidna in ultimul moment — pentru a
remedia situatia. Se poate intdmpla ceva asemandtor Si daca uitam sa respectam
Si sd mentinem amortizoarele din viata noastrad. Devenim ocupati Si distrasi Si,
pana sa ne dam bine seama, proiectul trebuie predat, ziua marii prezentdri a sosit
— indiferent cat de mult timp suplimentar am investit. Ca atare, suntem nevoiti
83 virim” sau ,,sd cdlcam fidna” in ultimul moment. Stim de la chimie ca
gazele se dilatd pentru a umple spatiul pe care-l ocupa; in mod similar, am
experimentat cu totii £lul in care proiectele Si angajamentele tind sa se extindd —
in pofida celor mai mari eforturi ale noastre —, sa umple perioada de timp care le
e alocata.

Gandeste-te numai cat de des s-a intamplat asta in timpul prezentarilor, al
sedintelor Si atelierelor la care ai participat. De cate ori ai vazut pe cineva
incercand sd cuprinda prea multe planSe intr-un timp prea scurt? De cate ori ai
fost la o conferinta la care ai simtit ca prezentatorul sau prezentatoarea a intrerupt
o dezbatere semnificativd pentru ca s-a simtit obligat(d) sda parcurga tot
continutul pe care Si-l planificase? Eu am fost martor atat de des la aSa ceva,
incét a inceput sa mi se para ca aceasta era optiunea automata. Prin urmare, cand
s-a intdmplat sa lucrez cu asistent care avea o alta filosofie, a fost o experienta cu
adevarat eliberatoare. El concepuse un atelier de patru ore. insd, in loc si lase
cele zece minute obiSnuite de la final dedicate intrebarilor Si comentariilor, el a
sugerat o ord intreagd. ,.Imi place si las o perioadd generoasi de timp, pentru
cazul in care apare ceva”, a explicat el. La inceput, ideea i-a fost respinsa,
consideratd ingaduitoare Si a fost indemnat sa revind la formatul traditional.
Cum era de asteptat, cursul a depasit timpul alocat, iar asistentul a trebuit sa
incerce sa treaca in grabd prin continutul rdmas. Prin urmare, cursul a fost
modificat pentru a permite ora sugeratd initial. Totul a evoluat aSa cum s-a
asteptat el, dar de aceasta datd era integrat un amortizor. Acum cursul se putea
termina la timp, Si asistentul se putea concentra asupra predarii, fird sa se mai
grabeasca.

O mama pe care o cunosc a invatat o lectie asemanatoare cand se pregatea sa
plece intr-o vacanti cu familia. In trecut, cind plecau in vacanti, ea lisa
pregatirea bagajelor pe seara dinaintea plecarii. Inevitabil, ajungea sa stea treaza
pana tarziu, obosea, dormea prea pufin, termina de impachetat dimineata, uita



cate ceva, plecau tarziu Si trebuia sa ,,dea zor” in timpul drumului lung, pentru a
recupera. De data aceasta, insd, a inceput s faca bagajul cu o sdptamana inainte.
S-a asigurat ca maSina era gata in seara dinainte, aSa cd dimineata n-a mai avut
de facut decat sa-i trezeascd pe copii Si sa urce pe toata lumea in masina. A mers.
S-au trezit devreme, dupd ce dormisera bine, n-au uitat nimic, iar cand au intrat
in trafic nu a fost stresant, pentru cd aveau un amortizor pentru acea posibilitate.
Drept urmare, nu numai c¢a au ajuns la timp, ci s-au Si bucurat de o calatorie fira
frecusuri Si chiar placuta.

Neesentialistul are intotdeauna tendinta sa estimeze cel mai bun scenariu.
Cunoastem cu totii astfel de oameni (iar multi dintre noi, inclusiv eu, am fost in
locul lor) care subestimeaza cronic cat de mult va dura cu adevarat ceva: ,,Asta
va lua doar cateva minute” sau ,,Voi termina proiectul pana vineri”, sau Imi va
lua doar un an ca si-mi scriu capodopera”. insi toate astea iau, in mod
inevitabil, mai mult timp; apare ceva neaSteptat, sarcina se dovedeSte mai
solicitanta decat se anticipase sau estimarea a fost, pur Si simplu, prea optimista
din capul locului. Cand se intampla asta, nu le ramane decét sa reactioneze la
problema, iar rezultatele au, in mod inevitabil, de suferit. Poate ca fac o noapte
albd ca sd o rezolve. Poate ca fac treaba de mantuiald, predau un proiect
incomplet sau, Si mai rau, nu reuSesc sa-1 predea deloc. Ori poate ca lasd pe
altcineva din echipa s facd treaba in locul lor Oricum, ei nu reuSesc sd execute
nimic la cel mai inalt nivel al lor.

Calea esentialistului este diferita. Esentialistul priveste inainte. Planifica. Se
pregateste pentru diverse eventualitati. Se aSteapta la imprevizibil. Creeazd un
amortizor ca sd se pregiteasca pentru neprevazut, oferindu-Si astfel un spatiu de
manevra pentru momentul in care apar anumite chestii, aSa cum se intampla, in
mod inevitabil.

Neesentialis tul Esentialistul

Presupune ca se va intimpla cel mai bun scenariu posibil. Include un amortizor pentru
evenimente neaSteptate.
Forteazi executarea in ultimul



moment. Practicd pregatirea extrema
Si timpurie.

Cand un neesentialist are parte de un chilipir neaSteptat, el are tendinta sa-1
consume, in loc sa-1 puna deoparte pentru zile negre. Un exemplu in acest sens
este ©lul in care au reactionat natiunile cand au descoperit petrol. in 1980, de
exemplu, cand Marea Britanie a descoperit petrolul din Marea Nordului,
guvernul a incasat brusc venituri fiscale suplimentare masive, in valoare de 166
de miliarde de lire sterline (250 de miliarde de dolari), in decursul unui
deceniu.! Se poate argumenta pentru sau impotriva modului in care au fost
folositi acesti bani. Dar faptul cd s-au flosit nu poate fi contestat; in loc s se
creeze un fond pentru pregatiri in caz de catastrofe neaSteptate (ca, de exemplu,
privind in urmad, marea recesiune care avea sa vind), guvernul britanic i-a folosit
n alte moduri.

Calea esentialistului, pe de alta parte, este sd foloseascd momentele bune
pentru a crea un amortizor pentru cele proaste. Norvegia a profitat Si ea enorm de
pe urma impozitelor exceplionale pe petrol dar, spre deosebire de Marea
Britanie, Norvegia a investit o buna parte intr-un ond.? In prezent, acest fond a
crescut in timp pand la extraordinara valoare de 720 de miliarde de dolari,
devenind cel mai mare fond de stat din lume, care oferd protectie in cazul
viitoarelor scenarii necunoscute.’

in zilele noastre, ritmul vietii noastre devine tot mai rapid. Este ca $i cum am
conduce la doi centimetri Si jumatate distanta de cealaltd maSina, cu o sutd
saizeci de kilometri pe ord. Daca Soferul din fatd face chiar Si cea mai mica
miScare neaSteptatd — daca incetineSte putin sau vireazd macar un pic — vom intra
direct in el. Nu e loc de greSeald. Drept urmare, executarea este adesea stresanta,
frustranta Si fortata.

Tata cateva sfaturi pentru a-ti impiedica munca — Si sanatatea mentala — sa iasa
de pe drum, prin crearea unui amortizor.

FOLOSESTE PREGATIREA EXTREMA



Pe cand eram student la Stanford, am invatat ca secretul pentru a primi note
mari este pregitirea extrema. in momentul in care primeam programele analitice
pentru cursuri, eu imi ficeam copii dupd ele Si intocmeam un calendar pentru
intregul semestru. Chiar Tnainte de prima zi de curs, eu Stiam care erau marile
proiecte Si incepeam sa lucrez la ele imediat. Aceastd mica investitie in pregatire
imi reducea stresul pentru intregul semestru, pentru ca Stiam ca aveam o
gramada de timp sa indeplinesc toate sarcinile, chiar dacd mi se ingreuna brusc
programul de lucru, dacd vreo urgenta de familie ma obliga sd lipsesc de la
anumite cursuri sau dacd avea loc orice alt eveniment neaSteptat.

Valoarea pregatirii extreme la o scard mai mare poate fi observata in povestea
lui Roald Amundsen Si Robert Falcon Scott, in cursa lor pentru a deveni primii
oameni din istoria modernd care ating Polul Sud. Ambii barbati aveau exact
acelasi obicctiv. Dar abordarile lor difreau.* Amundsen s-a pregdtit pentru tot,
pentru orice ar fi putut merge prost. Scott a sperat la cel mai bun scenariu
posibil. El a luat un singur termometru in céldtorie Si s-a infuriat cand s-a spart.
Amundsen a luat patru termometre. Scott a stocat o tond de mancare pentru cei
Saptesprezece oameni ai sdi. Amundsen a depozitat trei tone. Scott a depozitat
provizii pentru drumul de intoarcere intr-un loc marcat cu un singur steag, ceea
ce insemna cd, daca se abatea macar o fractiune de la curs, echipa sa avea sa il
rateze. Amundsen, in schimb, a plantat douazeci de marcaje, la distantd de un
kilometru Si jumatate, pentru a se asigura ca echipa sa avea sa le vada. Roald
Amundsen s-a pregatit cu sarguinta Si a citit obsesiv pentru céldtorie, in timp ce
Robert Falcon Scott a ficut doar minimumul necesar.

in timp ce Amundsen a construit in mod deliberat rezerve Si amortizoare in
planul sdu, Scott a sperat la circumstante ideale. in timp ce oamenii lui Scott au
suferit de oboseala, foame Si degeraturi, céldtoria echipei lui Amundsen a decurs
(avand in vedere circumstantele) fird frecuSuri. Amundsen Si-a incheiat calatoria
cu succes. Scott Si echipa sa au murit in mod tragic.

Importanta pregatirii extreme este valabild pentru noi Si in afaceri. De fapt,
acest exemplu este Plosit de catre Jim Collins Si Morten Hansen pentru a
demonstra de ce unele companii au prosperat in circumstante extreme si dificile,
in timp ce altele nu. Selectdnd Sapte companii din 20 400, autorii au descoperit

cd acelea care Si-au prestat cu cel mai mare succes munca nu dispun de o



capacitate mai buna de a preconiza viitorul, comparativ cu omoloagele lor care
se bucura de mai putin succes. In schimb, ele erau cele care intelegeau ca nu pot

prezice imprevizibilul, si de aceea se pregiteau mai bine.’

ADAUGA 50 DE PROCENTE LA TIMPUL
PE CARE-L ESTIMEZI

Stiu pe cineva care crede intotdeauna ca drumul pand la magazin o sa-i ia cinci
minute, pentru ca, odatd, atat a reuSit sa-i ia pana acolo. Adevarul e ca de obicei
dureaza intre zece Si cincisprezece minute. Asta nu ar fi problema aSa de mare, in
sine, dar, din nefericire, este tipica pentru cele mai multe estimari pe care le face
in viatd. Drept urmare, ea intarzie constant Si, pentru a inrdutdti lucrurile,
traieSte o stare continud de stres Si vinovatie din acest motiv. A fost blocata in
acest ciclu de atatia ani, incat nici macar nu isi mai da seama ca traieste intr-un
stres constant. Acest lucru a afectat-o inclusiv din punct de vedere fizic. Dar ea
continud sa creada cd poate ajunge la magazin in cinci minute — sau ca poate
termina conferinta telefonica intr-o jumatate de ord, ori un raport extrem de
important Intr-o saptamana, sau orice altceva incearca sa inghesuie intr-un timp
anume —, Si din cand in cand reuSeSte. Dar costurile sunt mari pentru ea Si
pentru oamenii din jurul ei. Si-ar aduce o contributie mult mai mare la toate
aceste intreprinderi grabite, daca Si-ar crea, pur Si simplu, un amortizor.

Ai subestimat vreodata cat de mult iti va lua o sarcind? Daca ti s-a intamplat,
nu esti nici pe departe singurul. Numele acestui fenomen foarte comun este
,-planificare absurda”.® Acest termen, inventat de catre Daniel Kahneman, in
1979, se referd la tendinta oamenilor de a subestima cat de mult le va lua sa
indeplineasca o sarcind, chiar daca au mai efectuat, de fapt, sarcina Si inainte.
in cadrul unui studiu, treizeci Si Sapte de studenti au fost intrebati cit timp cred
cd le va lua sd-Si termine dizertatia. Cand li s-a cerut sa estimeze cit de mult le
va lua ,,daca totul merge cat se poate de bine”, estimarea medie a fost de 27,4
zile. Cand au fost intrebati cit de mult le va lua ,,dacad totul merge cat se poate
de prost”, estimarea medie a fost de 48,6 zile. Pana la urma, timpul mediu de
care studentii au avut efectiv nevoie a fost de 55,5 zile. Doar 30% dintre studenti
au indeplinit sarcina in timpul pe care l-au estimat.” Curios este ci oamenii vor
recunoaste ca au tendinta sd subestimeze, crezand in acelasi timp ca estimarile
lor curente sunt exacte.®



Din varietatea de explicalii cu privire la motivul pentru care subestimam
perioada de timp pe care ne-o va lua ceva de ficut, cred ca presiunea sociald este
cea mai interesantd. Un studiu a aratat ca, dacd oamenii estimeaza anonim cat
timp le-ar lua indeplinirea unei sarcini, nu se mai fac vinovati de planificare
absurda.’ Asta presupune ci adesea Stim, de fapt, ci nu putem fice anumite
lucruri intr-un interval dat de timp, dar nu vrem s recunoaStem asta fata de
cineva.

Indiferent care ar fi motivele, rezultatul este ca tindem sa ajungem mai tarziu
mai des decdt spunem ca o vom face: sd intdrziem la intalniri, cu predarea
lucrarilor la serviciu, cu plata facturilor S.a.m.d. Astfel, executarea devine
frustrantd, cat timp ar fi putut sa fie fird frictiuni.

O modalitate de a ne proteja de asta este sa adaugdm, pur Si simplu, un
amortizor de 50% la intervalul de timp pe care-l estimdam drept necesar pentru a
indeplini o sarcind sau un proiect (dacd 50% pare prea generos, gandeSte-te cat
de frecvent chiar ne ia cu 50% mai mult de cat ne aSteptam). ASa cd, daca ai
rezervat o ora pentru o conferinta telefonica, rezerva-ti incéd treizeci de minute.
Daca ai estimat ca iti va lua zece minute sa-ti duci fiul la antrenamentul de
fotbal, pleacd de acasa cu cincisprezece minute inainte sa inceapa antrenamentul.
Asta nu doar ca ne scuteste de stresul pe care-l simtim cand am 1intarziat
(imagineaza-fi cu cat ni s-ar reduce stresul de a sta blocati in trafic dacd nu am
intarzia), dar daca simfim ca sarcina a fost mai rapid Si mai uSor de executat
decat ne aSteptam (deSi aceasta e o experientd rard pentru cei mai multi dintre
noi), timpul suplimentar pe care l1-am castigat il vom considera un bonus.

REALIZEAZA PLANIFICARE DE SCENARII

Erwann Michel-Kerjan, directorul general al Centrului pentru managementul
riscului Si procese decizionale de la Wharton, recomanda ca toatd lumea,
Tncepand cu Sefii de stat, sa elaboreze o strategie de management al riscurilor. De
exemplu, el a lucrat, in conexiune cu Banca Mondiala, la identificarea celor mai
vulnerabile tari din lume, iar ca rezultat, Marocul, identificatd ca numarul 58 din
85, are acum un plan de actiune in vederea pregatirii impotriva zonelor de risc. '

Cand lucreaza cu guverne nafionale la crearea strategiilor de management al
riscului, Erwann le sugereaza sa inceapa cu cinci intrebari: (1) Care sunt riscurile



cu care ne confluntdm Si unde? (2) Ce active Si populatii sunt expuse Si in ce
grad? (3) Cat de vulnerabile sunt? (4) Ce povara financiara pun aceste riscuri
asupra oamenilor, afacerilor Si bugetului guvernamental? Si (5) Cum putem
investi mai bine pentru a reduce riscurile Si a consolida rezistenta economica Si
sociald?!! Putem aplica aceste cinci intrebri propriilor noastre incerciri de a
construi amortizoare. GandeSte-te la cel mai important proiect pe care vrei sa-1
realizezi la serviciu sau acasa. Dupa aceea, pune-ti urmatoarele cinci intrebari: (1)
Care sunt riscurile cu care te conflunti in ceea ce priveSte acest proiect? (2) Care
este cel mai prost scenariu posibil? (3) Ce efecte sociale va avea? (4) Care va fi
impactul lui financiar? Si (5) Cum poti investi ca sd reduci riscurile sau sa
consolidezi rezistenta financiard sau sociala? Raspunsul pe care-l vei da la cea
de-a cincea intrebare cruciald iti va indica amortizoarele — sa adaugi, poate, inca
20% la bugetul proiectului, sa aduci la bord persoane din domeniul relatiilor
publice, pentru a gestiona orice posibild campanie de presa negativa, sau sa
convoci un consiliu de administratie, pentru a gestiona aSteptarile actionarilor —
pe care le poti crea pentru a te proteja de evenimente care nu pot fi cunoscute.

Esentialistii accepta realitatea faptului ca nu putem niciodatd sa anticipam sau
sd ne pregatim deplin pentru orice scenariu ori eventualitate; viitorul este pur Si
simplu prea imprevizibil. In schimb, ei construiesc amortizoare pentru a reduce
frictiunea cauzata de neaSteptat.



CAPITOLUL 16

REDU

Produ mai mult
prin indepéirtarea obstacolelor

PENTRU A AJUNGE LA CUNOASTERE,
ADAUGA ZILNIC LUCRURI. PENTRU A AJUNGE
LA INTELEPCIUNE, SCADE ZILNIC LUCRURI.

. - Lao Tse

in parabola de afaceri The Goal (Scopul), Alex Rogo este un personaj fictiv
coplesit de responsabilitatea de a transforma, in trei luni, o fabrica cu pierderi
intr-una proﬁtabilé.l La inceput, nu-Si da seama cum ar putea face asta. Dupa
aceea, este indrumat de un profesor care-i spune ca poate face progrese incredibile
intr-o perioada scurtd doar daca gaseSte ,,constrangerile” fabricii. Constrangerile,
i se spune, sunt obstacolele care trag inapoi intregul sistem. Chiar daca
imbunatateste toate celelalte aspecte din fabrica, ii spune mentorul lui, daca nu
se ocupd de constrangeri, fabrica nu se va imbunatati din punct de vedere
material.

in timp ce Alex incearci si inteleagd ce este invatat, merge intr-o drumetie cu
fiul sau Si cu citiva prieteni. In calitate de cercetas conducitor, este
responsabilitatea lui sd aduca toti baietii in tabara fnainte de apusul soarelui.
Dar, asa cum Stie oricine a fost intr-o astfel de drumetie, sa faci un grup de baieti
sd pastreze un anumit ritm este mult mai greu decat pare, iar Alex s-a confruntat
la scurt timp cu o problema: unii dintre cercetaSi mergeau foarte repede, ceilalti
foarte incet. Indeosebi un baiat, Herbie, era cel mai lent dintre toti. Drept
rezultat, distanta dintre drumetii din fruntea Sirului Si Herbie, cel ramas in urma,
a ajuns de cativa kilometri.



La inceput, Alex a Incercat sd gestioneze problema punéand grupul din fafa sa
se opreascd Si sa-i astepte Si pe ceilalti sd-i ajungd din urma. Asta tinea grupul
impreund o vreme, dar in momentul in care incepeau sa meargd, incepea din nou
sa se formeze aceeasi distanta.

Asa ca Alex a hotdrdt sa incerce o abordare difritd. L-a pus pe Herbie in
fruntea grupului Si i-a aliniat pe toti ceilalti baieti in ordinea vitezei: de la cel
mai lent la cel mai rapid. Este contraintuitiv sd ai persoana cea mai rapida in
spatele Sirului, dar cand a ficut asta, ceata a inceput sa se miSte ca un grup
uniform. Toti baietii reuSeau sa tind pasul cu cel din fluntea lor. Partea buna era
cd acum putea sd supravegheze tot grupul in acelasi timp Si ca aveau sa soseasca
in tabara cu totii, in siguranta. Partea proasta era ca intreaga trupa se miSca acum
in ritmul lui Herbie, aSa ca aveau s ajunga tarziu. Deci, ce ar fi trebuit sa faca?

Raéspunsul, asa cum a descoperit Alex, era sd faca totul Si orice pentru a-i
usura viata lui Herbie. Avand cel mai lent baiat in fruntea Sirului, daca Herbie se
miSca chiar Si cu un metru pe ord mai repede, intreaga trupa avea sa ajunga mai
repede la destinatie. Aceasta a fost o revelatie uimitoare pentru Alex. Orice
imbunatatire a lui Herbie, oricat de micd, avea sa imbunatateasca imediat ritmul
intregii echipe. ASa cd el ia greutatea din rucsacul lui Herbie (méncarea Si
proviziile suplimentare pe care le luase cu el) Si le distribuie la restul grupului.
Si, intr-adevar, asta imbundtateste instantaneu viteza intregului grup Si ajung la
timp 1n tabara.

fn momentul in care a avut revelatia, Alex a vazut cum abordarea lui poate fi
aplicatd Si pentru rentabilizarea fabricii sale. In loc sd incerce sa imbunitateasca
fiecare aspect al centrului, trebuia sa-1 identifice pe ,,Herbie™ partea procesului
care era mai lentd in raport cu toate celelalte parti din fabricd. Face asta
descoperind pentru ce masSini exista cele mai lungi cozi de materiale in aSteptare
Si gaseste o modalitate de a creste eficienta. Asta imbunatateste, in schimb,
eficienta urmatorului ,,cel mai lent drumet” Si aSa mai departe, pana cand
productivitatea intregii fabrici incepe sd se imbunatateasca.

Intrebarea este urmatoarea: Care este ,,drumetul cel mai lent” cand vine vorba
despre locul tdau de munca sau despre viata ta? Care este obstacolul care te retine
din a realiza ce meritd cu adevarat pentru tine? Identificand Si indepartand in
mod sistematic aceste ,,constrangeri”, vei putea reduce semnificativ frictiunile



care te tin de la executarea esentialului.

Dar asta nu se poate face intr-un mod haotic. Si dacd nu faci decét sd gasesti
ce anume trebuie reparat ici Si colo, poti ajunge in cel mai bun caz la
imbunatatiri marginale, pe termen scurt; in cel mai rau caz, vei pierde timp Si
vei depune eforturi imbunétatind ceva care in realitate nu conteazi. Dar daca vrei
cu adevarat sa imbunatatesti functionarea globald a sistemului — fie ca acel
sistem este un proces de productie, o procedurd din departamentul tau sau o
anumitd rutind din viata ta cotidiand — trebuie sa identifici ,,cel mai lent
drumet”.

Un neesentialist abordeaza executarea intr-o maniera reactivd, haotica.
Deoarece neesentialistul intotdeauna reactioneaza la crize, in loc sa le anticipeze,
el este fortat sa aplice solutii de remediere rapide: cam cum ai introduce degetul
in gaura formata intr-un baraj prin care se scurge apa, sperand ci nu va plesni
intreaga constructie. Pentru ca se pricepe sa foloseasca ciocanul, neesentialistul
crede cd totul este un cui. Astfel, el aplicd tot mai multd presiune, dar asta
sfirseste prin a acumula mai multe fiictiuni Si mai multa frustrare. intr-adevar, in
anumite situatii, cu cat fortezi mai mult pe cineva, cu att mai multa rezistentd
va opune persoana respectiva.

Esentialistii nu recurg automat la solutii temporare. in loc si caute
obstacolele cele mai evidente sau imediate, ei le cautd pe cele care incetinesc
progresul. Ei intreabd: ,,Ce ne impiedicd si realizim esentialul?” In timp ce
neesentialistul este ocupat sa aplice tot mai multa presiune Si sa adune tot mai
multe solutii, esentialistul face, pur Si simplu, o singurd investitie in
indepartarea obstacolelor. Aceastd abordare merge dincolo de simpla rezolvare a
problemelor; este o metoda de ati reduce eforturile pentru maximizarea
rezultatelor.

Neesentialistul Esentialistul

Aduna solutii temporare. Indepirteaza obstacolele pentru a progresa.



Face mai mult. Genereazi mai mult.

Produ mai mult reducind mai mult

Aristotel vorbea despre trei tipuri de activitati, deSi in lumea modernd avem
tendinta sa punem accentul doar pe doud. Prima este activitatea teoreticd, al cérei
obiectiv final este adevarul. A doua este activitatea practica, unde obiectivul este

actiunea. Dar mai existd Si o a treia: este vorba despre activitatea poieticd.2
Filosoful Martin Heidegger descria poiesisulm ca pe un ,,generator”.3

Acest al treilea tip de activitate este calea esentialistului de abordare a executarii:

FHkkHKEE Poiesis este derivat etimologic dintr-un vechi termen grecesc, ce inseamna ,a face”.
Acest cuvént, radiacina ,poezei” noastre moderne, a fost mai intdi un verb, avand ca inteles o
actiune care transforma Si continua lumea. Martin Heidegger il foloseSte cu sensul de ,ducere la
alt nivel” si il explica in sensul infloririi florilor, ieSirii unui fluture dintr-un cocon, prabugirii unei
cascade cand zipada incepe sd se topeascd. Ultimele doua analogii vorbesc despre un prag: un
moment de extaz cand ceva iSi iese din stare pentru a deveni altceva (n. red.)

Un esentialist

produce mai mult — genereaza mai
mult — indepartand

mai mult, in loc

sa faca mai mult.

Adesea, nu ne acordam timp pentru a ne gandi cu adevarat care sunt eforturile
care vor produce rezultate Si care nu. Dar chiar Si cand o facem, este mai uSor sa
ne gandim la executare in termeni de adaugare, nu de scadere. Dacd vrem sa
vindem mai multe produse, atunci angajam mai multi agenti de vanzari. Daca
vrem sd producem mai multe produse, atunci creStem productia. Existd probe
clare care sa sprijine aceasta abordare. Exista, insd, Si un alt mod de a ne gandi
la imbunitatirea rezultatelor. in loc si ne concentrim pe eforturile Si resursele pe



care e nevoie sd le adaugam, esentialiStii se concentreaza pe constrangerile sau
obstacolele pe care trebuie sa le indeparteze. Dar cum?

1. CLARIFICA-TI INTENTIA ESENTIALA

Nu putem Sti ce obstacole sa indepartam pana cand nu ne este clar rezultatul
dorit. Cand nu Stim cu adevarat ce incercam sa realizim, toate schimbarile sunt
arbitrare. ASa ca intreaba-te: ,,Cum vom Sti cand am terminat?” Pentru scopurile
acestui capitol, hai sd spunem ca obiectivul tau este sa obtii o schitd de proiect
de cincisprezece pagini scrise, pe care sd o ataSezi unui e-mail pe care sa-1 trimiti
clientului pana joi, la orele 14:00. Nota: acesta este in mod deliberat un rezultat
precis, nu unul vag.

2. IDENTIFICA ,,CEL MAI LENT DRUMET”

in loc si te arunci, pur Si simplu, asupra proiectului, acordi-ti citeva minute si
te gindesti. Intreabd-te: ,,Care sunt toate obstacolele care stau intre mine Si
realizarea acestui proiect?” Si ,,Ce ma impiedica sa termin asta?” Fa o lista cu
aceste obstacole. Printre acestea s-ar putea sd se numere: nu ai informatia
necesara, nivelul de energie, dorinta de perfectiune. StabileSte prioritatea
elementelor din listd, ©losind intrebarea: ,,Care e obstacolul care, daca ar fi
indepartat, ar face ca majoritatea celorlalte obstacole sa dispara?”

Cand identifici ,,cel mai lent drumet”, e important sd pastrezi in minte ca
pana i activitatile ,,productive” — cum ar fi realizarea de cercetari, transmiterea
de informatii prin e-mail oamenilor sau rescrierea raportului, pentru a-l face
perfect de prima datd — pot fi obstacole. Tine minte, obiectivul dorit e sd termini
o schitd de proiect. Orice iti incetineSte executarea acestui obiectiv ar trebui sa
fie pus sub semnul intrebarii.

Adesea, existd mai multe obstacole in calea realizarii unei intentii esentiale.
Cu toate acestea, in orice moment dat, exista o singurd prioritate; indepartarea
arbitrard a obstacolelor poate sa nu aiba absolut niciun efect, daca cel principal
tot nu se urneste. Ca sa luam exemplul nostru, daca obstacolul tau principal este
sa aSterni cuvintele pe hartie, ai putea sa angajezi pe cineva sa faca cercetari
pentru tine, Si tot nu ai fi mai aproape de scrierea raportului mentionat anterior.
Asadar, exact aSa cum Alex a reparat mai intai cel mai putin eficientd masina,



urmata de urmatoarele cel mai putin eficiente S.a.m.d. — in loc sd incerce sa le
repare pe toate deodata —, trebuie sa abordam indepartarea obstacolelor unul cate
unul.

3. INDEPARTEAZA OBSTACOLUL

Hai sd spunem cd ,,cel mai lent drumet” al tau se dovedeSte a fi dorinta de a face
raportul perfect. E posibil sa fie zeci de idei pe care le ai pentru a imbunatati
raportul dar, in cazul acesta, intentia ta esentiald este sa trimiti schita de proiect.
Deci, pentru a indeparta obstacolul trebuie sd inlocuieSti ideea ca ,, Trebuie sa fie
perfect, altfl...”, cu ,,Faptul cd e ficut e mai bine decat sa fie ficut perfect”.
Oferdti permisiunea de a nu-l fi finisat in prima zi. indepartind obstacolul
principal, ai ficut ca toate celelalte aspecte ale activitatii sa fie mai uSoare.

,»Cel mai lent drumet” ar putea sd fie chiar Si o altd persoand —, fie ca este
seful care nu-Si da acordul cu privire la proiect, departamentul financiar care nu
aproba bugetul sau un client care nu semneaza pe linia punctata. Pentru a reduce
fiictiunile cu o altd persoand, aplicd abordarea ,,prinde mai multe muSte cu
miere”. Trimite-i un e-mail, dar in loc sa-1 intrebi daca a ficut ce trebuia sa faca
(ceea ce e evident ci nu a ficut), du-te si-1 vezi. Intreabd-l: ,,Ce obstacole Si ce
blocaje te retin sa realizezi X Si cum pot si te ajut sa le indepartezi?” in loc sa-1
bati la cap, oferd-te cu sinceritate sa-1 ajuti. Vei primi un raspuns mai calduros
decat daca i-ai trimite un nou e-mail cu o noud cerere.

Cand copiii noStri erau mici de tot, iar eu eram la facultate, sotia mea se
nu prea Stia ce sd faca in legaturd cu asta. La momentul respectiv, eu citeam
despre Teoria constrangerii, aSa ca aveam asta in minte. Aplicand pasii de mai
sus, noi ne-am dat seama ca obstacolul primar care o impiedica sa-Si aduci cea
mai mare contributie la viata copiilor nostri era lipsa timpului de a planifica, de
a se gandi Si de a se pregdti; pand la urma, cu trei copii mici, era aproape
imposibil sd ai o perioadd de timp neintrerupta pentru tine. ASa ca am lucrat la
indepartarea acestui obstacol. Eu am renuntat la multe dintre activitatile extra-
curriculare, pentru a fi acasd serile, Si am gasit pe cineva care sa aiba grija de
copii citeva ore pe saptiméand. Drept rezultat, puteam sa ne angajam mai
complet Si sd fim mai prezenti in timpul pe care-l petreceam cu copiii nostri. Cu
alte cuvinte, am sfarSit prin a face, amandoi, mai putin, dar mai bine.



indepartarea obstacolelor nu trebuie si fie dificili sau si necesite eforturi
supraomenesti. Putem, in schimb, s incepem cu maruntiSuri. Seamana oarecum
cu urnirea unui bolovan din varful unui deal. Nu e nevoie decat sa impingem un
pic, dupa aceea impulsul se va dezvolta in mod natural.



CAPITOLUL 17

PROGRESEAZA

Puterea victoriilor marunte

REALIZEAZA IN FIECARE ZI CEVA CARE TE VA DUCE UN PIC MAI APROAPE DE O ZI
DE MAINE MAI BUNA.

stk ek ok

° - Doug Firebaugh————

HkHAKFAE Pastor, orator motivational Si personalitate de radio americana (n. red.)

Gandeste-te cand a fost ultima oara cand ai fost tras pe dreapta de politie in timp
ce te aflai la volan. Te-ai intrebat singur: ,,Oare e un lucru bun ca voi primi
amenda?” Putin probabil. Toatd lumea Stie ca e un lucru rau sa primeSti
amendd, nu-i asa? TotuSi, cel putin o sectie de politie inovatoare din
Richmond, Canada, crede ca aceasta presupunere ar trebui contestata. |

Existd o procedurd bine stabilita de a lua masuri drastice impotriva
criminalitatii: sa fie aprobate legi noi Si mai dure, sa fie stabilite sentinte mai
mari sau sa fie lansate initiative cu tolerantd zero. Cu alte cuvinte, sd facem mai
mult decat ce am ficut deja — doar cu mai multd fermitate. Ani de zile,
Departamentul de Politie din Richmond a urmat in toate domeniile aceste
practici de bazi, indelungate ale sistemului de politie Si s-a confruntat cu
rezultatele tipice: rate de recidiva de 65% Si criminalitate juvenild in creStere.
Asta s-a intdmplat pana cand un nou Sef de echipa, tanar Si vizionar, Ward
Clapham, a venit Si le-a contestat.? De ce toate efrturile noastre politienesti
trebuie sd fie atat de reactive, atdt de negative Si dupd comiterea faptului? a
intrebat el. Ce-ar fi daca, in loc sa ne concentram doar pe prinderea criminalilor
— Si sd le aplicam pedepsele cele mai dure — dupd ce au comis infractiunea,



politia si-ar devota resurse semnificative Si eforturi pentru a elimina
comportamentul criminal inainte sa se intample? Ca sa-1 citim pe Tony Blair,
ce-ar fi fost dacd ar fi putut i duri impotriva criminalitatii, dar Si impotriva
cauzelor criminalitatii?>

Din aceste intrebari a rezultat ideea inedita a Tichetelor Pozitive, un program
prin care politia, in loc sa se concentreze pe prinderea tinerilor care comit
infractiuni, s-ar concentra pe prinderea tinerilor care fac ceva bun — ceva simplu,
cum ar fi s@ arunce gunoiul la coS, nu pe jos, sa poarte casca atunci cand merg
pe bicicletd, sa se dea cu skateboardul in zonele desemnate pentru asta sau sa
ajungd la Scoald la timp — Si le-ar da tichet pentru comportamentul pozitiv.
Tichetul nu ar fi, bineinteles, similar amenzii de parcare, ci ar putea fi, in
schimb, recompensarea cu un £l de mic premiu, cum ar fi intrarea libera la film
sau la un eveniment de la un centru local pentru tineri — activitati bineficétoare,
care au Si avantajul ca-i tin pe tineri departe de necazuri.

Deci, cét de bine au prins eforturile neconventionale din Richmond pentru a
reimagina munca politiei? Uimitor de bine, dupa cum s-a dovedit. A luat ceva
timp, dar ei au investit in aceasta abordare ca o strategie pe termen lung, iar
dupd un deceniu, sistemul de Tichete Pozitive a redus recidivismul de la 60% la
8%.

Probabil ca nu te-ai gandi la un departament de politie ca fiind locul unde sa
te astepti sa vezi Esentialismul la lucru, dar sistemul lui Ward de Tichete
Pozitive este, de fapt, o lectie de practica a executarii lipsite de efort.

Calea neesentialistului este sa dea lovitura in toate: sa incerce sa le facd pe
toate, s le aibd pe toate, sa se potriveasca cu toate. Neesentialistul opereaza cu
logica falsa conform céreia, cu cat se straduieSte mai mult, cu atat va realiza mai
mult, dar adevarul e ca, dacd tindem tot mai mult catre stele, cu atdt mai greu e
sd coboram pe Pamant.

Calea esentialistului e difrita. In loc si incerce si le realizeze pe toate — Si pe
toate deodatd —, iar apoi sd se stingd, esentialistul incepe cu ceva mic Si
celebreaza progresul. In loc si dea lovitura cu victorii strilucitoare care nu
conteaza cu adevarat, esentialistul urmareste victoriile marunte Si simple din
domeniile esentiale.



Neesentialis tul Esentialistul

Incepe cu un obiectiv mare care devine mic. Incepe cu ceva mic Siare rezultate mari.

Cautd victoriile stralucitoare. Celebreaza micile acte de progres.

Prinzand Si recompensand oamenii in timpul ,,victoriilor marunte”, abordarea
lui Ward Clapham acceseazi puterea de celebrare a progresului. Intr-un exemplu
emotionant, un ofiter de politie a tras pe dreapta un adolescent care salvase o fata
sa nu fie lovitd de o masing, i-a dat un Tichet Pozitiv Si i-a spus: ,,Azi ai ficut
ceva extraordinar. Poti influenta lucrurile in bine.” Baiatul s-a dus acasa Si a pus
Tichetul Pozitiv pe perete, in camera lui. Dupa cateva sdptamani, mama lui
adoptiva l-a intrebat daca are de gand sa-Si incaseze premiul. Spre surprinderea
ei, el a spus cd n-o va face niciodata. Un adult ii spusese ca poate sa fie cineva,
iar asta valora mai mult decat o pizza sau o partida de bowling gratuite.

Inmulteste acest tip de interactiune pozitiva cu patruzeci de mii de ori, pentru
un an, timp de zece ani, Si vei intelege de ce au inceput sa se schimbe lucrurile
in bine. De fiecare data cand unui ténar i se recunoStea o fapta buna Si era laudat
pentru ea, era cu atat mai motivat sa faca in continuare lucruri bune, pana cand,
in cele din urma, acest comportament devenea ceva natural Si lipsit de efort.

Cand vrem sa cream schimbari majore, credem adesea cd trebuie sia ne
orientdm cdtre ceva uriaS sau grandios, la £l ca un director pe care-l Stiu, care a
anuntat cu surle Si trambite cd a decis sd-i construiasca fiicei sale o casd de
papusi elaboratd — dar, dupa aceea, pentru ca viziunea lui pentru ea era atat de
mareatd Si de ambitioasd, a abandonat proiectul, considerandu-l prea
impovardtor. Exista o logica interesantd cu privire la asta, Si anume ca pentru a
face ceva maret trebuie si incepem miret. Insid gindeSte-te numai la toate
initiativele ,,marete”, senzationale din organizatii, de care s-a ales praful — exact
ca in cazul acelei case de papusi a directorului.



Cercetarile au ardtat ca, dintre toate formele de motivatie umand, cea mai
eficientd este progresul. De ce? Pentru ca o victorie micd, concretd, creeaza un
impuls Si ne confirma credinta in viitorul nostru succes. in articolul sau din
1968, din Harvard Business Review, intitulat ,,Incd o dati: Cum iti motivezi
angajatii”, unul dintre cele mai populare articole din Harvard Business Review
din toate timpurile, Frederick Herzberg a dezvaluit rezultatul cercetarilor care
demonstreaza ca cei doi motivatori launtrici pentru oameni sunt realizarea Si
recunoasterea realizirii.* Mai recent, Teresa Amabile Si Steven Kramer au strans
nregistrari anonime de jurnal de la sute de oameni, acoperind mii de zile de
lucru. Pe baza acestor sute de mii de reflectii, Amabile Si Kramer au conchis ca
progresul zilnic — chiar Si o victorie maruntd” poate sa influenteze foarte mult
flul in care se simt Si actioneazd oamenii. ,,Dintre toate lucrurile care pot
amplifica emotiile, motivatia Si perceptia in timpul unei zile de muncéd, cel mai
5
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important este sa faci progrese intr-o activitate semnificativa

, spun ei.

forteaza
o victorie mare

in loc sd incercim ceva mdret, iar dupd aceea si ne stingem fird sd avem nimic
de aratat in afard de timpul Si energia irosite, pentru a face cu adevarat ce este
esential trebuie sa incepem cu maruntiSuri Si sd acumuldam impulsul. Dupa
aceea, putem folosi acel impuls pentru a inainta citre urmatoarea victorie Si apoi
catre urmatoarea, Si aSa mai departe, pana cand vom avea un progres semnificativ
— iar cand il avem, progresul nostru va fi devenit atat de lipsit de frictiuni Si de
efort, incat ne va parea un succes peste noapte. Cum scria fostul profesor Si



pedagog de la Stanford, Henry B. Eyring: ,,Experienta m-a invatat urmatoarele
despre felul in care se imbunatatesc oamenii Si organizatiile: cel mai bine este sa
cautim si facem schimbdrile marunte in lucrurile pe care le facem des. in

stabilitate Si repetitie sta puterea.”6

creeaza victorii marunte

qoOod

Cand l-am cunoscut pe dr Phil Zimbardo, fostul preSedinte al Asociatiei
Psihologice Americane, la o masd de pranz, il Stiam in special ca fiind creierul
din spatele faimosului experiment al inchisorii de la Stanford.” In vara anului
1971, Zimbardo a luat studenti sanatosi de la Stanford, le-a atribuit roluri de
,.paznici” sau de ,,detinuti” Si i-a inchis intr-o ,,inchisoare” improvizatd in
subsolul Universitatii Stanford. in doar cateva zile, ,,prizonierii” au inceput si
manifeste simptome de depresie Si stres extrem, in timp ce ,,paznicii” au inceput
s actioneze cu cruzime Si sadism (experimentul a fost intrerupt devreme, din
motive evidente). Ideea e ca numai faptul cd au fost tratati ca prizonieri sau
paznici, doar pe durata citorva zile, a creat un impuls care a ficut subiectii sa
actioneze ca prizonieri Si ca paznici.



Experimentul inchisorii de la Stanford este legendar Si s-a scris mult despre
numeroasele sale implicatii. Dar ma intreb: daca simplul fapt ca au fost tratati
intr-un anumit £l i-a conditionat pe acesti studenti de la Stanford sa adopte
treptat respectivele comportamente negative, ar putea sa functioneze acelasi tip
de conditionare Si pentru comportamente mai pozitive?

intr-adevar, pornind de la aceste premise, Zimbardo lucreazi zilele acestea la
un experiment social de proportii, numit ,,Proiectul de imaginatie eroica”.®
Logica din spatele sau este sa fie crescute Sansele ca oamenii sa actioneze
curajos, invatindu-i principiile eroismului. Incurajand Si recompensind actele
eroice, Zimbardo crede cd putem crea in mod conStient Si deliberat un sistem in
care actele eroice vor deveni, in cele din urma, naturale Si lipsite de efort.

Avem o alegere. Putem sa ne folosim energia pentru a construi un sistem care
uSureaza realizarea de lucruri bune sau putem sd ne resemnam cu un sistem care,
in realitate, ne face sd ne fie mai greu sd infiptuim lucruri bune. Tichetele
Pozitive ale lui Ward l-au realizat pe primul, Si a functionat. Putem sa aplicam
Si noi acelasi principiu la alegerile cu care ne confluntdim cénd proiectdim
sistemele din viata noastra.

Sotia mea, Anna, Si cu mine am fincercat sa aplicim aceste idei la sistemul
nostru de creStere Si educare a copiilor La un moment dat, am devenit
ingrijorati de cit de mult timp petrecea familia noastra cu dispozitivele media.
Cu televizorul, calculatoarele, tabletele Si smartphone-urile, devenise mult prea
usSor pentru copii sd piarda timpul cu divertisment neesential. Dar incercarile
noastre de a-i face sa schimbe aceste obisnuinte, dupa cum poti sa-ti imaginezi,
au fost intdmpinate cu frictiuni. Copiii se plangeau ori de cate ori stingeam
televizorul sau incercam sa le limitam ,,timpul petrecut cu dispozitivele media”.
Tar noi, in calitate de parinti, trebuia sd supraveghem cu atentie situatia, ceea ce
ne-a deviat de la aspectele esentiale.

Asa cd am introdus sistemul cu jetoane.’ La inceputul saptamanii, copiilor le
erau oferite zece jetoane. Acestea putea fi schimbate fiecare fie cu cate treizeci de
minute de timp de dispozitive media, fie cu 50 de centi, la sfarsitul saptamanii,
insumand 5 dolari sau cinci ore de timp pentru dispozitive media pe saptamana.
Daca un copil citea o carte timp de treizeci de minute, ciStiga un jeton



suplimentar, care putea fi schimbat, de asemenea, pe timp pentru dispozitive
media sau pe bani. Rezultatele au fost incredibile: peste noapte, timpul petrecut
cu dispozitivele media a scazut cu 90%, lectura a urcat cam cu acelasi procent Si
eforturile globale pe care trebuia sa le depunem pentru a supraveghea sistemul s-
au redus foarte, foarte mult. Cu alte cuvinte, activitatile neesentiale au scazut
dramatic, iar activitatile esentiale au crescut dramatic. Odata ce a fost investit un
mic volum de efort initial pentru a pune la punct sistemul, acesta a functionat
fara fictiuni.

Putem cu totii s cream astfel de sisteme, Si acasa, Si la serviciu. Secretul e sa
incepi cu ceva marunt, sa incurajezi progresul Si sa sarbatoresti micile victorii.
Tatd céteva tehnici.

CONCENTREAZA-TE PE PROGRESUL MINIM VIABIL

O idee populara in Silicon Valley este: ,,Este mai important sa se facd decat sa
se faca perfiact.”10 Ideea nu e ca ar trebui sd producem mizerii. Ideea este, dupa
cum am citit eu, sa nu-ti iroseSti timpul cu ceva neesential, ci doar sa rezolvi
treaba. In cercurile antreprenoriale, ideea este exprimati ca fiind crearea
»produselor minimum viabile”.!! Ideea este urmitoarea: ,,Care este cel mai
simplu produs posibil care va fi util Si valoros pentru potentialul client?”

in mod similar, putem si adoptim o metodd a ,progresului minimum
viabil”. Putem sa ne intrebam: ,,Care este cel mai mic volum al progresului care
va fi util Si valoros pentru sarcina esentiald pe care incerc s-o realizez?” Eu am
folosit aceasta practica pentru scrierea cartii de fatd. De exemplu, cand eram inca
in faza de cercetare pentru carte, inainte inca de a fi inceput sa pun pixul pe hartie
(sau degetele pe tastaturd), impartdaSeam cate o idee scurta (produsul meu
minimum viabil) pe Twitter Daca parea sd aiba ecou la oamenii de acolo,
scriam un articol pe blogul Harvard Business Review. Prin intermediul acestui
proces repetat, care necesita foarte putin efort, am putut sa descopar unde exista o
conexiune intre ce gandeam eu Si ce parea sa aiba cea mai mare relevanta pentru
viata altor oameni.

Este procesul pe care il foloseste Pixar pentru filmele sale. In loc sa inceapa cu
un scenariu, ei incep cu un rezumat al poveStii — sau ceea ce a fost descris ca
fiind versiunea cu benzi desenate a filmului. Ei incearcd mai multe idei Si vad ce



functioneaza. Fac asta in cicluri mici, de sute de ori. Dupa aceea, prezinta filmul
unor grupuri restrdnse de oameni, pentru a le oferi feedback in avans. Asta le
permite sa invete ct se poate de repede, cu cat de putine eforturi posibil. Cum
spune John Lasseter, directorul de creatie de la Pixar Si acum de la Disney: ,,Noi

nu ne terminam, de fapt, filmele. Noi le lansdm.”'?

REALIZEAZA PREGATIREA MINIMA VIABILA

Existd doua modalitati opuse de a aborda un obiectiv sau un termen-limita

important. Poti sd incepi devreme, cu maruntiSuri, sau poti sa incepi tarziu, cu

lucruri marete. ,,Téarziu Si cu lucruri marete” inseamna sa faci totul in ultimul

moment: sd faci nopti albe Si ,,sa faci lucrurile s se intdmple”. ,,Devreme Si cu
o n

maruntiSuri” inseamnad sa incepi cat mai devreme posibil, cu investitii de timp
minime.

Adesea, doar zece minute investite pentru un proiect sau pentru o tema cu
doua saptamani inainte de termen te pot scapa de multe incurcaturi frenetice Si
stresante in cel de-al unsprezecelea ceas. Ia un obiectiv sau un termen-limitd pe
care-l ai Si intreaba-te: ,,Care este volumul minim pe care pot sa-l fac chiar acum
pentru a ma pregati?”

Un lider, care este Si un orator exceptional de inspirator, a explicat ca, pentru
el, secretul este sd inceapd pregatirile pentru marile lui discursuri cu Sase luni
fnainte de a le sustine. Nu-Si pregiteste tot discursul; doar incepe. Dacd ai o
mare prezentare care va avea loc in cateva saptamani sau luni, deschide chiar
acum un fiSier Si petrece patru minute pentru a scrie cteva idei. Dupa aceea
inchide fisierul. Nu mai mult de patru minute. Incepe doar.

O colega din New York foloseste un truc simplu: ori de cite ori iSi
programeaza o Sedintd sau un apel, iSi aloca exact cincisprezece secunde ca sa
scrie principalele obiective ale Sedintei, aSa ca, in dimineata Sedintei, cand se
aSaza pentru a-Si pregati ideile de discutie, poate sa apeleze la ele. Nu trebuie sa-
Si planifice intreaga agendd. Doar citeva secunde de pregatire timpurie se
transforma in dividende valoroase.

RECOMPENSEAZA VIZIBIL PROGRESUL

Iti aminteSti cand aveai cinci ani, iar la Scoala ta a avut loc o stringere de



fonduri? iti amintesti acel termometru mare care arita vizibil progresul pe care il
fiicea Scoala citre obiectiv? iti amintesti cit de captivant Si de motivator era si
privesti nivelul termometrului care urca zilnic? Sau poate cd parintii tai ti-au
ficut o plansa cu stelute. De fiecare data cand méncai spanac, te duceai la culcare
la timp sau iti ficeai curat in camerd, primeai o stelutd, iar destul de curdnd
ficeai toate astea aproape fira niciun indemn.

E ceva puternic in legdturd cu vizibilitatea clard a progresului catre un
obiectiv. Nu ezita sa aplici aceeaSi tehnica pentru obiectivele tale esentiale, acasa
sau la serviciu.

Cand incepem cu maruntiSuri Si recompensam progresul, sfarSim prin a realiza
mai  mult decat atunci cand ne stabilim obiective marete, inalte Si adesea
imposibile. Si, ca un bonus, actul de reintarire pozitiva a succeselor noastre ne
permite sa acumuldm mai multad bucurie Si satisfactie pe parcursul procesului.



CAPITOLUL 18

FLUXUL

Geniul rutinei

LA UN OM INTELIGENT,
RUTINA ESTE UN SEMN AL AMBITIEIL

° - W.H. Auden

Timp de ani de zle inainte ca notdtorul olimpic Michael Phelps sa castige
aurul la Jocurile Olimpice de la Beijing, el a urmat aceeaSi rutina la fiecare
cursa. Sosea cu doua ore mai devreme. Se intindea Si se detensiona, dupa o
rutind precisa: opt sute mix, cinci liber, Sase sute cu placa, patru sute tragand o
geamandura Si altele. Dupa incilzire, se Stergea, iSi punea castile Si stitea in
fund — nu se intindea niciodatd — pe masa de masaj. Din acel moment, el Si
antrenorul sau, Bob Bowman, nu-Si mai spuneau niciun cuvant unul altuia pana
dupa incheierea cursei.

Cu patruzeci Si cinci de minute inainte de cursa iSi punea costumul de baie.
Cu treizeci de minute inainte intra in piscina pentru incélzire Si inota intre Sase
sute Si opt sute de metri. Cand mai rdméaneau zece minute, mergea in camera de
pregitire. Isi gasea un loc retras, niciodatd langa altcineva. fi plicea si pastreze
libere locurile din stanga Si din dreapta, pentru lucrurile sale: ochelarii de inot
de-o parte Si prosopul de cealaltd parte. Cand era anuntata cursa lui, mergea catre
blocurile de start. Acolo ficea ce ficea intotdeauna: doua intinderi, mai intai o
intindere cu piciorul drept, iar dupa aceea una cu genunchiul indoit. Mai intéi cu
piciorul stang, de fiecare datd. Dupa aceea, iSi scotea casca din urechea dreapta.
Cand i se striga numele, Si-o scotea Si pe cea din stanga. Pasea pe blocul de
start — intotdeauna din partea stinga. Isi usca blocul de start — de fiecare dati.
Dupa aceea se ridica in picioare Si flutura bratele astfel incat mainile sa-i atinga



spatele.

Phelps explica: ,,E doar o rutind. Rutina mea. E rutina prin care am trecut
intreaga mea viatd. N-am de gand s-o schimb.” Si cu asta, basta. Antrenorul
sau, Bob Bowman, a proiectat aceasta rutind fizicd impreund cu Phelps. Dar asta
nu e tot. I-a dat lui Phelps Si o rutina cu privire la ce sa gandeasca atunci cand
se duce sd se culce Si imediat ce se trezeSte. El o numeSte ,,S& urmaresti
caseta”.> Nu e o caseta propriu-zisa, desigur. ,,Caseta” este o vizualizare a cursei
perfecte. Cu detalii precise Si cu incetinitorul, Phelps vizualizeaza fiecare
moment, de la pozitia de start de pe blocurile de start, cu fiecare lovitura de brat,
péna cand iese din bazin, victorios, Si apa i se prelinge pe fata.

Phelps n-a ficut aceasta rutind mentald doar ocazional. A ficut-o in fiecare zi
Tnainte de a se duce la culcare Si in fiecare zi la trezire — timp de ani de zile.
Cand Bob voia sa-1 pund sa se antreneze, striga: ,,Pune caseta!”, iar Phelps se
forta dincolo de limitele sale. Pana la urma, rutina mentald s-a intiparit atat de
mult, incit Bob de-abia mai trebuia sa Sopteasca fraza ,,Pregateste caseta video”
Tnainte de o cursa. Phelps era mereu gata sa ,,apese pe play”.

Cand a fost intrebat despre rutind, Bowman a spus: ,,Daca l-ai intreba pe
Michael ce se intdmpld-n mintea lui inainte de competitie, ar spune cd nu prea
se gandeSte la nimic. Doar urmeaza programul. Dar nu e aSa. Mai curand, e
vorba despre faptul cd obisnuintele preiau controlul. Cénd vine cursa, el deja Si-a
strabatut jumatate din plan Si a fost victorios la fiecare pas. Toate intinderile au
mers cum a planificat. Turele de incilzire au fost exact cum le-a vizualizat. in
castile lui se aude exact ce se aStepta sa auda. Cursa propriu-zisa e doar un alt
pas intr-un tipar care a inceput mai devreme in ziua respectiva Si nu contine

decét victorii. Victoria este o extensie naturald.”

Dupa cum Stim cu totii, Phelps a castigat un numar record de opt medalii de
aur la Jocurile Olimpice din 2008 de la Beijing. Cand am vizitat Beijingul, la
cativa ani dupa realizarea lui Phelps, nu m-am putut stapani sa nu ma gandesc la
flul in care Phelps Si toli ceilalti sportivi olimpici fac ca toate aceste
performante sportive uluitoare sa pard lipsite de efort. Desigur, sportivii olimpici
se antreneaza, fird indoiala, mai mult Si mai tare decat orice alt sportiv din lume
— dar cand intra in bazin, pe pistd sau pe patinoar, fac ca totul sia pard



extraordinar de uSor. Este mai mult decdt o extensie naturala a antrenamentelor
lor. Este o marturie a geniului rutinei potrivite.

Calea neesentialistului e sa creada ca lucrurile esentiale ajung sa fie ficute doar
cand sunt fortate. Ca executarea e doar o chestiune de efort brut. Trudesti pentru
a face ca lucrurile sa se intdmple. Razbati.

Calea esentialistului e diferitd. Esentialistul proiecteazi o rutind care face ca
pozitia automata sa fie realizarea lucrurilor identificate drept esentiale. Da, in
anumite cazuri esentialistul va trebui, totuSi, sa munceasca din greu, dar cu
rutina corectd la locul ei, fiecare efort genereaza rezultate exponential mai mari.

Neesentialistul  Esentialistul

incearci sa execute prin fortd Proiccteazi o rutind care pastreaza ce ¢ esential, ficind ca
ce este esential. executia sd fie aproape lipsita de efort.

Permite ca ce este neesential Face ca poztia automata sa fie
sa devina automat. realizarea a ce este esential.

Sa dai impresia de uSurinta

Rutina este unul dintre cele mai puternice instrumente pentru indepartarea
obstacolelor. Fara rutina, atractia distragerilor neesentiale ne va coplesi. Dar daca
credm o rutind care pune pref pe esential, vom incepe sd executam pe pilot
automat ceea ce este esential. In loc s urmarim conStient esentialul, se va
intampla fird ca noi sa trebuiasca sd ne gandim la asta. Nu va trebui sa ne irosim
pretioasa energie in fiecare zi, stabilind toate prioritatile. Trebuie doar sa
consumdm initial o cantitate mica de energie, pentru a crea rutina, iar apoi nu ne
mai raméane decat s-0 urmam.

Existd un urias volum de cercetari Stiintifice care explica mecanismul prin care
rutina permite lucrurilor dificile sa devina simple. O explicatie simplificata este



cea conform cdreia, pe masurd ce facem in mod repetat o anumitd sarcing,
neuronii, sau celulele nervoase, fac noi conexiuni prin intermediul cailor de
comunicare numite ,,sinapse”. Prin repetitie, conexiunile se intaresc Si devine
mai uSor pentru creier s le activeze. Cand inveti un cuvant nou, de exemplu, e
nevoie de mai multe repetitii, la difrite intervale, pentru ca acel cuvant sa fie
stdpanit. Pentru a-ti aminti cuvantul mai tarziu, va fi nevoie s activezi aceleaSi
sinapse pana cand, in cele din urma, vei Sti cuvantul fird sa te mai gandesti la el
in mod oonstient.4

Un proces similar explica flul in care, cand conducem masina in fiecare zi,
din punctul A in punctul B, putem in cele din urma sa facem calatoria fira sa ne
gandim la ea in mod constient, de ce odata ce am gatit acelasi fel de cateva ori
nu mai e nevoie sd ne uitdm pe refetd sau de ce orice sarcina mentala devine din
ce in ce mai uSoard de fiecare datd cdnd o incercam. Rutina e stdpanitd prin
repetitie, iar activitatea devine a doua natura.

Abilitatea noastra de a executa esentialul se imbunatateSte prin exercitiu, exact
la Rl ca orice alta abilitate. GandeSte-te la prima oard cand a trebuit sa
indeplinesti o anumita functie critica la serviciu. La inceput, te-ai simtit ca un
novice. Probabil ca te simteai nesigur Si stanjenit. Efortul de a te concentra te-a
secatuit de vointd. S-a instalat oboseala decizionala. Probabil cé erai uSor de
distras. E perfect normal. Dar odata ce ai indeplinit functia respectiva iar Si iar,
ai capatat incredere. Nu mai erai deturnat. Puteai sd indeplineSti functia mai bine
Si mai repede, Si cu mai putina concentrare Si efort. Aceasta putere a rutinei se
dezvolta din abilitatea creierului nostru de a prelua in intregime controlul, pana
cand procesul devine complet inconStient.

Mai existd inca un avantaj al rutinei. Odata ce activitatea mentala se muta catre
ganglionii bazali, spatiul mintal este eliberat, pentru a se concentra pe ceva nou.
Asta ne permite sa realizam pe pilot automat executarea unei activitati esentiale,
in timp ce, simultan, ne angajam activ in alta, fird sa ne sacrificim nivelul de
concentrare sau de contributie. ,,De fapt, creierul incepe sd munceasca din ce in
ce mai putin”, spune Charles Duhigg, autorul cartii The Power of Habit

(Puterea obisnuintei——"**") | Creierul poate sa se inchida aproape complet...



Tar asta este un real avantaj, deoarece inseamna ca pastrezi intacta toatd aceastd
activitate mentala pe care o poti dedica pentru altceva.”

HAKAAXAX Carte aparutd sub acest titlu la editura Publica Bucuresti, in anul 2016 (n. red.)
Pentru unii, rutina poate parea moartea creativitatii Si inovatiei — exercitarea
suprema a plictiselii. Chiar folosim cuvéntul ca sinonim pentru cuvinte precum
searbad Si tern, precum in propozitia ,,Pentru mine a devenit doar rutina”. lar
rutina in general poate, intr-adevar, sd ajungd asa — rutina greSitd. Rutina
potrivita, insd, poate, de fapt, sa amplifice inovarea Si creativitatea, oferindu-ne
echivalentul unui bonus de energie. In loc si ne irosim rezervele limitate de
disciplind pentru a lua aceleaSi decizii iar Si iar, incorporarea deciziilor in rutina
noastra ne permite sd canalizam acea disciplina catre alte activitati esentiale.

Investigatiile realizate de Mihaly Csikszentmihalyi asupra creativitatii
demonstreaza cum se pot flosi oamenii profund creativi de o rutind pentru a-Si
elibera mintea. ,,Cele mai multe persoane creative afla repede care este cel mai
bun ritm al lor pentru a dormi, a manca Si a lucra, Si il respectd chiar Si cand
sunt tentati sa procedeze altfl”, spune Mihaly. ,,Ei poartd haine confortabile,
interactioneazd doar cu oameni care li se par potriviti, fac doar ce considera
important. Desigur, aceste idiosincrasii nu sunt indragite de cei cu care trebuie
sd aiba de-a face... dar personalizarea modelelor de actiune 1i ajutd sa-Si elibereze
mintea de asteptarile care le solicita atentia Si le permite sa se concentreze intens
pe ceea ce conteazd.”

CEO-ul uneia dintre cele mai inovative companii din Silicon Valley are ceea
ce la prima vedere ar putea parea o rutind plictisitoare, care indbuSa creativitatea.
intr-o zi a saptimanii, tine Sedinta de trei ore, care incepe la 9:00 dimineata. Nu
sare niciodatd peste ea. Nu o reprogrameaza niciodata la altd ora. E obligatorie —
intr-o asemenea masurd, incat chiar Si in aceasta firma de nivel mondial toti
directorii Stiu sd nu-Si programeze niciodata vreo calatorie care sd intre in
conflict cu Sedinta. Dacd este la 9:00 dimineata, lunea, toata lumea va fi
prezentd. Este o disciplind. La prima vedere, nu e nimic deosebit. Dar cu
adevarat unica este calitatea ideilor care rezultd in urma acestei Sedinte regulate.
Deoarece CEO-ul a eliminat costurile mentale presupuse pentru a planifica
intalnirea sau pentru a se gandi cine va fi sau nu acolo, oamenii pot sa se



concentreze pe rezolvarea creativa a problemelor. Si, intr-adevar, echipa sa face ca
gasirea ideilor Si a solutiilor creative, inventive sd pard naturald Si uSoara.

Puterea rutinei potrivite

Potrivit cercetatorilor de la Universitatea Duke, aproape 40% din alegerile
noastre sunt profind inconstiente.’ Nu ne gindim la ele in modul obisnuit.
Existd Si un pericol, Si o oportunitate in asta. Oportunitatea este ca putem sa ne
dezvoltam noi abilitati care, in cele din urma, vor deveni instinctive. Pericolul
este ca am putea sa ne dezvoltam rutine contraproductive. Fard sd fim pe deplin
constienti, putem sd fim prinSi de obiSnuinte neesentiale — cum ar fi sd ne
verificam e-mailul imediat ce ne dam jos din pat, in fiecare dimineatd, sa ne
luam o gogoasa in drum spre casa de la serviciu, in fiecare zi, sau sa ne petrecem
ora de pranz navigand pe internet, in loc sa ne folosim acel timp ca sd gandim,
sa reflectdm, s ne reincarcam bateriile sau s intram in legatura cu prietenii Si
colegii. Deci, cum ne debarasam de rutinele care ne mentin blocati in obiSnuinte
neesentiale Si cum le inlocuim cu rutine care fac executarea lucrurilor esentiale sa
fie aproape lipsita de efort?

REVIZUIESTE-TI DECLANSATORII

Cei mai multi dintre noi avem o obiSnuintd comportamentala pe care vrem s-o
schimbam, fie ca e sd mancam mai putine porcarii, sa irosim mai putin timp sau
sd ne ingrijorim mai putin. Dar cand incercam, descoperim ca pand Si
schimbarea celor mai simple, mai marunte obiSnuinte e uimitor, tulburator de
dificila. Pare sa existe o fortd gravitationala care ne atrage inexorabil inapoi in
calda imbratiSare a acelor cartofi pai, a site-urilor de internet cu pisici
caraghioase sau a ingrijorarii pentru ceva care ¢ dincolo de controlul nostru.
Cum rezistam atractiei puternice a acestor obiSnuinte?

intr-un interviu cu privire la cartea sa, Puterea obisnuintei, Charles Duhigg
spunea: Jn ultimii 15 ani, pe masurd ce am invatat cum functioneaza
obisnuintele Si cum pot fi schimbate, oamenii de Stiintd au explicat ca fiecare
obisnuinta este alcatuita dintr-un semnal, o rutind Si o recompensd. Semnalul
este un declanSator care-i spune creierului tau sa intre pe pilot automat Si ce
obisnuinta sa foloseasca. Dupa aceea, vine rutina — comportamentul insuSi — care
poate fi fizicd, mentald sau emotionala. In cele din urma, recompensa, care-ti



ajutd creierul sa-Si dea seama daca meritd sd-Si aminteascd pe viitor aceastd
obisnuintd distinctd. Cu timpul, aceastd bucld — semnal, rutind, recompenss;
semnal, rutina, recompensd — devine tot mai automatd, pe masurd ce semnalul Si
recompensa devin interconectate din punct de vedere neurologic.”8

Asta Inseamna cd, dacd vrem sa ne schimbam rutina, nu trebuie, de fapt, sa ne
schimbam comportamentul. Mai curdnd, trebuie sd gasim semnalul care
declanSeaza activitatea sau comportamentul neesential Si sa gasim o modalitate
de a asocia acelasi semnal cu ceva esenfial. ASa ca, daca brutaria pe langa care
treci in drum spre casd iti declanSeaza nevoia de a cumpédra o gogoaSi, de
exemplu, data viitoare cand treci pe langa brutarie, ©loseste semnalul ca sa-ti
aminteSti sd iei o salatd de la magazinul de delicatese de peste drum. Sau daca
pornirea soneriei ceasului dimineata iti declanSeazd nevoia de a-ti verifica e-
mailul, floseSte-o, in schimb, ca pe un semnal de a te ridica Si a citi. La
inceput, depasirea tentatiei de a te opri la brutarie sau de a-ti verifica e-mailul
poate fi dificila. Dar de fiecare data cand executi noul comportament — de fiecare
data cand iei salata — se intareste legdtura din creierul tau dintre semnal Si noul
comportament, aSa cd, in curand, vei realiza noua rutind in mod subconStient Si
automat.

CREEAZA NOI DECLANSATORI

Dacd obiectivul e sa creezi o anumita schimbare comportamentald, nu suntem
limitati numai la semnalele noastre existente; putem crea unele nou-noute pentru
a ne declanSa executarea unor rutine esentiale. Am folosit aceastd tehnica pentru
a-mi dezvolta rutina zilnica de a scrie intr-un jurnal, Si asta a ficut minuni
pentru mine. Foarte mult timp scrisesem in jurnal doar sporadic. Améanam toata
ziua; iar seara ma gandeam: ,,0 sa scriu dimineatd.” Dar, inevitabil, n-o ficeam,
Si dupa aceea, in seara urmatoare, aveam doua zile despre care trebuia sa scriu, Si
era coplesitor. ASa cd amanam din nou. Si asa mai departe. Dupa aceea am auzit
pe cineva spunand ca-Si dezvoltase rutina de a scrie citeva randuri in fiecare zi,
exact la aceeaSi ord. Aceasta parea sd fie o obiSnuintd realizabila, dar Stiam ca
aveam nevoie de un semnal care sd-mi aminteascd sd scriu la momentul
respectiv al fiecarei zile, altfel as fi continuat sd aman, asa cum ficeam de obicei.
Asadar, am inceput si-mi pun jumalul in geantd, chiar langa telefon. In flul
acesta, cand scoteam telefonul din geanta ca sd-1 pun la incércat in fiecare seard (o



obisnuintd deja bine instalatd), vedeam jurnalul, iar asta imi semnala s scriu in
el. Acum este instinctiv. Natural. De-abia aStept s-o fac. Au trecut zece ani, de-
acum, Si nu am ratat aproape nicio zi.

iNCEPE CU CE E MAI GREU

Ray Zinn este fondatorul Si CEO-ul companiei Micrel, o aficere cu
semiconductori din Silicon Valley. Este o persoand incapatinata din multe
puncte de vedere. Are Saptezeci Si cinci de ani, intr-o industrie Si intr-un oras
care de obicei i celebreaza pe studentii de doudzeci de ani care s-au retras din
facultate. In 1978, el si partenerul lui de afaceri au investit 300 000 de dolari
pentru a lansa compania, Si aceasta a fost profitabild in fiecare an, incd de la
inceput (cu exceptia unui an in care au imbundtatit doud echipamente de
productie). De cand au fost facute publice, pretul actiunilor lor nu a scizut
niciodata sub pretul de listare initial. Ray considera ca acest succes se datoreaza
concentrérii lor foarte disciplinate pe profitabilitate. A condus compania ca CEO
timp de treizeci Si cinci de ani, iar in aceastd perioadd Ray a urmat o rutina
extraordinar de consecventd. Se trezeSte la 5:00 in absolut fiecare dimineata,
inclusiv sambdta Si duminica (Si face asta de mai bine de treizeci de ani). Face
exercitii fizice timp de o ord. isi ia micul dejun la 7:30, iar la 8:15 soseSte la
serviciu. Cina este la 6:30, cu familia sa. Ora de culcare este 10:00 seara, dar
ceea ce-i permite lui Ray cu adevérat sd opereze la nivelul sau foarte inalt de
contributie este faptul cd, pe durata zilei, rutina sa este guvernata de o singurd
regula: ,,Concentreaza-te mai intéi pe ce e mai dificil”. La urma urmei, aSa cum
mi-a spus Ray: ,,.Deja avem prea multe la care sa ne gandim. De ce sa nu
eliminam céte ceva, stabilind o rutini?”

Foloseste ponturile de mai sus pentru a elabora o rutind prin care sa faci cea
mai dificild sarcina a zilei la prima ord a diminetii. GaseSte un semnal — fie ca e
primul pahar de suc de portocale pe care-l ai pe birou, o alarma pe care ti-o
setezi pe telefon sau orice obiSnuieSti deja sa faci la prima ord a diminetii — sa-ti
declanSeze nevoia sa te aSezi Si sa te concentrezi asupra celui mai dificil aspect
pe care il ai in vedere.

COMBINA-TI RUTINELE

Este adevarat ca sa faci aceleaSi lucruri, in acelasi moment, zi dupa z, poate fi



plictisitor. Pentru a evita acest tip de oboseald a rutinei, nu existd niciun motiv
sd nu ai rutine diferite pentru diferitele zile ale saptamanii. Jack Dorsey, co-
fondatorul Twitter Si fondator al companiei Square, are o abordare interesantd a
rutinei sale zilnice. El Si-a impartit saptdmana in teme. Lunea este pentru
sedintele de management Si pentru ,,conducerea activitatilor companiei”. Martea
este pentru dezvoltarea de produs. Miercurea este pentru marketing, comunicare
Si dezvoltare. Joia este pentru dezvoltatori Si parteneriate. Vinerea este pentru
companie Si pentru cultura acesteia.” Aceastd rutind il ajuta, oferindu-i calm in
mijlocul haosului unei companii in plini dezvoltare aflatd la inceput de drum. i
permite sa-Si concentreze energia pe o singura tema in fiecare zi, in loc sa se
simtd tras in toate partile. Aderd la aceastd rutina in fiecare sdptamana, fird
exceptii, i, cu timpul, oamenii au aflat asta despre el Si pot sd organizeze
sedinte Si solicitari pornind de la acest aspect.

OCUPA-TE DE RUTINELE TALE UNA CATE UNA

Ar fi regretabil sa devenim atat de captivati de geniul rutinei, incat sa fim tentati
sa Incercam sa revizuim simultan mai multe rutine. Dar, aSa cum am invatat in
ultimul capitol, ca sa obtinem rezultate mari trebuie s@ incepem cu maruntiSuri.
Asa ca incepe cu o schimbare din rutina ta zilnica sau saptamaénald, iar dupa
aceea construieste-ti progresul plecand de acolo.

Nu vreau s sugerez cd vreuna dintre acestea este usoard. Multe dintre rutinele
noastre neesentiale sunt profinde Si emotionale. S-au format in furnalul unor
emotii puternice. Ideea ca putem pocni pur Si simplu din degete pentru a le
inlocui cu unele noi este naiva. Invitarea unor abilitati esentiale noi nu e
niciodata uSoard. Dar, odatd ce le stapanim Si le transformam in automatisme,
am castigat o victorie enormd, pentru ca abilitatile riman cu noi pentru tot restul
vietii noastre. Asta e adevarat Si in cazul rutinelor Odatad ce sunt la locul lor,
sunt daruri de care profiti pentru totdeauna.



CAPITOLUL 19

CONCENTREAZA-TE

Ce e important acum?

VIATA ESTE DISPONIBILA DOAR IN MOMENTUL
PREZENT. DACA ABANDONEZI MOMENTUL PREZENT,
NU POTI TRAI iN PROFUNZIME MOMENTELE
VIETI TALE COTIDIENE.

° - Thich Nhat Hanh

Pe parcursul a treizeci Si Sase de ani, Larry Gelwix a antrenat echipa de rugby a
Liceului Highland, obtinand 418 victorii Si numai zece infrangeri in doudzeci de
campionate nationale. El 1Si descrie succesul astfel: ,,Noi suntem intotdeauna
victorioSi.” Cu un record ca cel de la Liceul Highland, el este indreptatit sa faca
o asemenea afirmatie. Dar el se refera, de fapt, la ceva mai mult decit la acest
record al victoriilor Cand spune ,,victorie”, se refera Si la o intrebare simpld, cu
acronimul corespunzétorm, care ghideaza spre ce anume aSteapta el de la
jucatori: ,,Ce e important acum?”

FAAAARE*R In original, initialele cuvintelor din intrebarea What’s Important Now? (Ce e

important acum?) formeaza cuvantul win = victorie (n. tr.)

Mentinandu-Si jucdtorii complet prezenti in moment Si complet concentrati la
ce este cel mai important — nu la meciul de saptdmana urmatoare, la
antrenamentul de maine, la urmatoarea partidd, ci la momentul de acum —
Gelwix 1i ajuta sa obtina victoriile aproape fird efort. Dar cum?

in primul rind, jucitorii aplici permanent intrebarea in timpul jocului. In loc
sd se lase prinSi in rememorarea ultimului joc care a mers prost sau sa-Si



iroseascd energia mentala ingrijordndu-se cd vor pierde partida, niciuna dintre
acestea nefiind de ajutor sau constructive, Larry 1i incurajeaza sa se concentreze
pe jocul la care participa chiar acum.

In al doilea rand, intrebarea ,,Ce e important acum?” 1i ajutd sa stea
concentrati pe flul in care joacd. Larry considera ca, in cea mai mare masurd,
victoria se datoreazd concentrdrii jucatorilor pe propriul joc, nu pe cel al
adversarilor. Daca jucatorii incep sa se gandeascd la cealaltd echipd, iSi pierd
concentrarea. ConStient sau nu, ei incep sa-Si doreasca sa joace in felul in care
joaca cealaltd echipa. Devin distrasi Si divizati. Concentrandu-se pe jocul lor de
aici Si de acum, se pot uni cu totii in jurul unei singure strategii. Acest nivel de
unitate face ca executarea planului lor de joc sa fie relativ fara frictiuni.

intr-adevar, Larry are o abordare fuindamental esentialista fifi de castig i
pierdere. ASa cum le spune jucatorilor sai: ,,E o diferentd intre a pierde Si a fi
batut. Sa fii batut inseamna ca ei sunt mai buni decét tine. Ca sunt mai rapizi,
mai puternici Si mai talentati.” Pentru Larry, a pierde inseamnd altceva.
inseamni ci ti-ai pierdut concentrarea. inseamni ci nu te-ai concentrat pe ce era
esential. Totul se bazeazi pe o idee simpla, dar puternica: pentru a opera la cel
mai inalt nivel de contributie al tau e necesar si te acordezi in mod deliberat la
ce este important aici Si acum.

Nu existi decit momentul prezent

GandeSte-te cum s-ar putea aplica asta la propria ta viatd. Ai ramas vreodatda
prins, retrdind gregeli din trecut... iar Si iar, ca un aparat video, blocat pe o
reluare fard sfarSit? IroseSti timp Si energie ingrijorandu-te cu privire la viitor?
Irosesti mai mult timp gandindu-te la ceva ce nu controlezi, in loc sa te gandesti
la ce poti sa controlezi, din domeniile in care eforturile tale conteaza? Te-ai
trezit vreodata ca eSti ocupat incercand sa te pregateSti mental pentru urmatoarea
sedintd, pentru urmatoarea sarcind sau pentru urmatorul capitol al vietii tale, in
loc sa fii complet prezent in capitolul actual? Este natural Si omeneSte sa ne
gandim obsesiv la greselile din trecut sau sd ne simfim stresati de ce ne
asteaptd. Cu toate acestea, fiecare secundd pe care o irosim ingrijordndu-ne cu
privire la momentul trecut sau viitor ne distrage de la ce este important aici Si
acum.



Vechii greci aveau doud cuvinte pentru timp. Primul era chronos. Cel de-al
doilea, kairos. Grecii Si-1 imaginau pe zeul Cronos ca pe un barbat in varstd, cu
parul alb, iar numele sau semnifica ceasul care bate efectiv, timpul cronologic,
cel pe care-l masuram (Si pe care ne straduim sa-1 folosim eficient). Kairos e
diferit. Desi e dificil de tradus cu exactitate, acesta se referd la timpul care este
oportun, potrivit, diferit. Chronos e cantitativ, kairos e calitativ. Cel din urma
este trait doar cand ne aflam pe deplin in moment — cand existam in momentul
prezent.

E greu ca mintea sd ia in considerare faptul cd, in termeni practici, nu avem
decat momentul prezent. Nu putem sa controldm, literalmente, viitorul, ci doar
momentul prezent. Desigur, invatdm din trecut Si putem sd ne imaginiam
viitorul. Cu toate acestea, doar in momentul de aici Si de acum putem sa
executdm efectiv ce conteazd cu adevarat.

Neesentialistii au tendinta sa fie atdt de preocupati de succesele Si eSecurile
trecute, precum Si de provocdrile Si de oportunitatile viitoare, incit rateaza
momentul prezent. Devin distrasi. Lipsiti de concentrare. Nu sunt cu adevarat
prezenti.

Calea esentialistului presupune sa fie acordat la prezent. Sa trdiascd viata in
kairos, nu doar in chronos. Sa se concentreze pe ceea ce este cu adevarat
important — nu ieri sau maine, ci chiar acum.

Neesentialis tul Esentialistul

Mintea se invérte in jurul trecutului sau al viitorului. ~ Mintea e concentrati pe prezent.

Se gandeste la ce a fost important ieri sau ce va fi Se acordeazi la ce e important chiar
maine. acum.

Se ingrijoreazi in legdturd cu
viitorul sau e stresat din cauza
trecutului. Se bucura de moment.



Recent, Anna Si cu mine ne-am intélnit sa ludm pranzul in mijlocul unei zile
de lucru aglomerate. De obicei, cand ne intdlnim la prinz, suntem atat de
ocupali sda ne aducem la curent unul pe celdlalt cu privire la evenimentele
diminetii sau sd planificim evenimentele de seara, incat uitdm sa ne bucuram de
actul de a lua pranzul impreunda in momentul de aici Si acum. ASa ca, de data
aceasta, cand a sosit mancarea, Anna a sugerat un experiment: sa ne concentram
doar asupra momentului. Sd nu mai discutam din nou despre Sedintele de
dimineatd, sa nu mai vorbim despre cine o sa ia copiii de la karate sau ce-o sa
gatim pentru cina din seara aceea. Vom manca incet Si deliberat, complet
concentrati pe momentul prezent. Am fost intru totul de acord.

Cand luam incet prima inghititura, s-a intdmplat ceva. Mi-am observat
respiratia. Dupa aceea, fara nicio intentie conStientd, am observat ca s-a incetinit.
Deodatd, timpul insusi pirea ci se misci cu incetinitorul. In loc s simt ca
aveam corpul intr-un loc, iar mintea era in cinci alte locuri, simfeam ca Si
mintea Si corpul meu erau complet prezente.

Senzatia a rdimas cu mine Si dupd-amiaza, cdnd am observat o altd schimbare.
in loc sa fiu intrerupt de ganduri care ma distrigeau, am putut si ma concentrez
pe deplin la munca mea. Pentru cd eram calm Si prezent in sarcinile pe care le
ficeam atunci, fiecare dintre ele curgea natural. In locul stirii mele obisnuite in
care energia mentald mi-era imprastiatd Si irosita pe mai multe subiecte care
concurau intre ele, starea mea era una de concentrare asupra celui mai important
subiect din momentul prezent. Nu numai ca a devenit mult mai uSor sa-mi fac
treaba, dar chiar mi-a provocat placere. In acest caz, ce era bun pentru minte era
bun Si pentru suflet.

Jiro Ono este cel mai mare chef de sushi Si subiectul filmului Jiro Dreams of
Sushi (Jiro viseaza la sushi), regizat de David Geld.! Are optzeci Si cinci de ani
Si a facut sushi decenii intregi, iar pentru el arta de a face sushi a devenit, intr-
adevar, aproape lipsita de efort. Si totuSi, aceasta nu este doar povestea flului in
care practica Si experienta au dus la maiestrie. Privindu-l la lucru, in acel
moment vezi pe cineva complet diferit.

Esentialistii isi traiesc intreaga viata in aceastd manierd. Si pentru ci fac asta,



ei pot sd-Si foloseascd intreaga energie pe munca pe care o au in acel moment. Ei
nu-Si dilueaza eforturile cu distrageri. Ei Stiu cd executarea este uSoard daca
muncesti din greu Si cd e grea dacd munceSti superficial.

Indeplinirea de sarcini simultane versus
concentrarea pe mai multe sarcini

M-am intélnit cu un fost coleg de facultate la multi ani dupa absolvirea de la
Stanford. Eram in campus, lucrand ceva la un calculator intr-unul dintre birouri,
cand a venit la mine sd ma salute. Dupa un minut de amabilitati, mi-a spus ca
momentan nu lucra. Mi-a explicat putin despre jobul pe care-l cauta Si m-a
intrebat daca pot sa-1 ajut. Am inceput sd-i pun citeva intrebdri, ca sa vad cum
as fi putut sa-l ajut, dar dupa doudzeci de secunde de conversatie a primit un
SMS pe telefon. Fara sa spuna niciun cuvant, s-a uitat la telefon Si a inceput sa
raspunda. Eu am ficut ce fac in mod obisnuit cand se intdmpla asta. M-am oprit
Si am aSteptat.

Au trecut zece secunde. Apoi, doudzeci. Eu stateam, pur Si simplu, acolo, in
timp ce el continua sa scrie pe telefon cu furie. Nu spunea nimic. Era ca Si cum
nu eram acolo. Din curiozitate, am aSteptat sa vad cat timp va continua. Dar
dupa doud minute intregi, ceea ce este destul de mult timp cand stai in picioare
asteptand pe cineva, am renuntat, m-am dus inapoi la biroul meu Si m-am
reintors la treaba mea. Dupd alte cinci minute, el a redevenit prezent,
intrerupandu-ma pentru a doua oard. Acum voia sa reludm conversatia, sd-mi
ceara din nou ajutorul cu jobul pe care-l cauta. Initial, eram gata sa-1 recomand
pentru un post liber pe care-l Stiam, dar dupa acest incident recunosc ca ezitam
daca sa-1 recomand pentru un interviu unde ar fi putut, brusc, sa nu mai fie
prezent: ar fi fost prezent fizic, poate, dar cu mintea in alta parte.

in acest punct, poate ci te astepti de la mine si incep si vorbesc despre
aspectele negative ale indeplinirii mai multor sarcini — despre cum un adevarat
esentialist nu incearca niciodatd sd indeplineascd mai mult de o sarcina odata.
Dar adevarul e cd putem cu uSurinta sd indeplinim doud sarcini in acelasi timp:
spalam vasele Si ascultam radioul, mancam Si stam de vorba, ne facem ordine pe
birou in timp ce ne gandim unde sd mergem sa ludm masa de pranz, scriem
SMS-uri in timp ce ne uitam la televizor Si aSa mai departe.



Sa ne concentram pe doua sarcini in acelasi timp nu putem. Cand vorbesc
despre a fi prezent, nu vorbesc despre a indeplini o singura sarcina la un moment
dat. Vorbesc despre a fi concentrat asupra unei singure sarcini la un moment dat.
indeplinirea mai multor sarcini simultan nu este, prin ea insisi, dusmanul
Esentialismului; sa pretinzi ca poti ,,sd te concentrezi pe mai multe sarcini”
este.

Cum si fii in momentul prezent

Ce putem sa facem pentru a fi prezenti pe deplin in ceea ce se afla in fata noastra?
Mai jos, sunt cateva tehnici simple pe care sa le iei in considerare.

DA-TI SEAMA CE ESTE CEL MAI IMPORTANT
PENTRU TINE CHIAR ACUM

Recent, am predat o zi intreagd unei echipe executive din New York despre
Esentialism. M-am bucurat pe deplin de zi Si m-am simtit prezent tot timpul.
Cand m-am intors in camera mea, simteam ca sunt tras brusc intr-un milion de
directii. Totul in jurul meu imi amintea de tot ce as fi putut sa fac: sa-mi verific
e-mailul, sa-mi ascult mesajele, sa citesc o carte pe care ma simfeam obligat s-o
citesc, sa pregdtesc prezentarea de peste cateva saptamani, sd notez cateva idei
interesante care rezultasera in urma experientei de peste zi Si multe altele. Nu era
numai numarul mare de chestii pe care-l simteam drept copleSitor, era Si stresul
familiar al mai multor sarcini care se luptd in acelasi timp pentru statutul de
prioritare. Cand am simtit cum cresc anxietatea Si tensiunea, m-am oprit. Am
ingenuncheat. Am inchis ochii Si m-am intrebat: ,,Ce e important acum?” Dupa
un moment de reflectie, mi-am dat seama cd, pand sa Stiu ce era cel mai
important acum, cel mai important acum era sd-mi dau seama ce era cel mai
important!

M-am ridicat. Am ficut ordine. Am pus la locul lor toate lucrurile imprastiate
in jurul meu, astfel incat sa nu ma mai distragd Si sa ma preseze sa fac ce vor ele
de fiecare datd cand treceam pe langa ele. Mi-am inchis telefonul. Era o uSurare
atat de mare sa am o barierd intre mine Si posibilitatea de a primi SMS-uri de la
cineva! Mi-am deschis jurnalul Si am scris despre ziua aceea. Asta m-a centrat.
Am scris cu creionul o lista cu tot ce aveam in minte. Dupd aceea am clarificat
intrebandu-ma: ,,Ce trebuie sa faci ca sa te poti culca linistit?” Am decis ca



esential era sd iau legdtura cu sotia Si cu copiii. Dupa aceea, erau de ficut doar
acele cateva treburi care sa-mi faca primele citeva ore ale diminetii urmatoare
mai lipsite de efort: sd-mi programez un apel de deSteptare Si micul dejun in
camerd; sa-mi incarc prezentarile in calculator; sa-mi calc camaSa. Am taiat ce nu
era important chiar atunci.

Cand te conffunti cu atat de multe sarcini Si obligatii, incat nu-ti dai seama de
care sd te apuci mai intdi, opreSte-te. Inspird adanc. Fii prezent in moment Si
intreabé-te ce este cel mai important exact in aceastd secundd — nu ce e mai
important maine Si nici macar o ord mai tarziu. Daca nu eSti sigur, fi o lista cu
tot ce-ti solicita atentia Si taie orice nu este important chiar acum.

NU TE MAI CONCENTRA PE VIITOR

Sa nu te mai concentrezi pe viitor iti permite sa te concentrezi mai deplin pe ,,ce
¢ important acum”. In cazul acesta, urmitorul meu pas a fost si iau loc Si si
enumdr orice putea sa fie esential — dar nu chiar acum. ASa cd am deschis la o
altd pagina din jurnalul meu. De data aceasta m-am intrebat: ,,Ce-ai putea sa vrei
sa faci candva, ca rezultat al zilei de astdzi?” Aceasta nu era o listd de
angajamente ferme, doar o modalitate de a scoate toate acele idei din capul meu,
pe o foaie de hartie. Asta avea doud scopuri. In primul rind, m asiguram ca nu
voi uita aceste idei, care s-ar fi putut dovedi utile mai tarziu. in al doilea rand,
atenua sentimentul stresant Si tulburdtor ca trebuie sa actionez asupra lor chiar in
acea secunda.

STABILESTE-TI PRIORITATILE

Dupa aceea, am stabilit prioritatile de pe fiecare listd. Apoi, am lucrat pe rand
asupra fiecarui element de pe lista ,,ce e esential acum”. Mi-am croit drum cu
calm prin intreaga lista Si am Sters fiecare element odata indeplinit. Pand cand
m-am dus la culcare, nu numai ca ficusem tot ce trebuia executat in acel
moment, ci le executasem mai bine Si mai repede, pentru ci fusesem concentrat.

Pauza care reimpros pateaza

Jefliey A. Rodgers, un vicepresedinte executiv de la Cornish&
Carey Commercial/Newmark Knight Frank, a fost invatat la un moment dat



simpla idee a pauzei care reimprospateaza. A inceput cand Jeff Si-a dat seama c3,
in fiecare seard cand mergea cu masSina de la serviciu catre casd, mintea ii era
concentratd in continuare pe proiecte care aveau legétura cu serviciul. CunoaStem
cu totii acel sentiment. Poate ca fizic vorbind am plecat de la serviciu dar, din
punct de vedere mintal suntem in mare masurd incd acolo, in timp ce mintea
noastra e prinsa in bucla nesfarsita a reludrii evenimentelor zilei Si se ingrijoreaza
n legatura cu tot ce trebuie sa facem a doua zi.

Asa ci, acum, cand ajunge la uSa casei sale, aplicd ceea ce el numeSte ,,pauza
care reimprospateaza’. Este o tehnica uSoara. Se opreste doar pentru un moment.
inchide ochii. Inspird Si expird o data: profund si lent. in timp ce expird, lasi
problemele de serviciu sa dispard. Asta 1i permite sa intre cu un scop unic pe
uSa de la intrare catre familia sa. Sprijind opinia atribuitd lui Lao Tse: ,,La

munci, i ce-ti place. In viata de familie, fii complet prezent.”

Thich Nhat Hanh, calugdrul budist zen, de origine vietnameza care a fost
numit ,,cel mai calm om din lume”, a petrecut o viata intreagd explorand cum sa
trdiasca in kairos, desi el i conferea alt nume. El predase aceastd tehnicd drept
starea de mindfulness sau mentinerea ,,mintii incepatorului”. Scria asa: ,,Starea
de mindfulness te ajutd te intorci acasd, in prezent. Si, de fiecare data cand te

duci acolo Si recunosti starea de fericire pe care o ai, fricirea vine.”?

Aceastd concentrare pe a fi in moment influenteazi tot ce face. Isi acorda o
intreagd ord pentru a bea o ceaScd de ceai cu ceilalti calugdri, in fiecare zi. El
explica: ,,Sa presupunem ca bei o ceasca de ceai. Cand tii ceasca in méana, poate
ca ti-ar placea sa inspiri, sa-ti aduci mintea inapoi in corp Si sa devii complet
prezent. Iar cand eSti cu adevarat acolo, mai este ceva acolo — viata, reprezentata
de o ceascd de ceai. In acel moment, tu esti real, iar ceasca de ceai este reala Si
ea. Nu esti pierdut in trecut, in viitor, in proiectele tale, in ingrijorérile tale.
Esti eliberat de toate aceste supardri. Si in acea stare de a fi liber, te bucuri de
ceaiul tau. Acela e momentul de fericire Si de pace.”

Fii atent pe durata zilei la propriile momente in kairos. Noteaza-le in jurnal.
Gandeste-te la ce a declanSat acel moment Si ce te-a scos din el. Acum, cand Stii
ce declanSeazd momentul, incearca sa-1 recreezi.

Faptul ca te antrenezi sd te acordezi la kairos nu numai ca-ti va permite sa



atingi un nivel mai inalt de contributie, ci te va face Si mai fericit.



CAPITOLUL 20

FII

Viata esentialisti

FII ATENT LA GOLICIUNEA UNEI VIETI OCUPATE.

. - Socrate

Totul a inceput pe cand studia pentru a deveni avocat in Anglia. Cu o familie
instaritd Si perspective profesionale bune, viitorul arita luminos. In fiecare z, se
trezea cu un sentiment al certitudinii. Lui 1i era clar obiectivul sau principal: sa
se pregateasca pentru a deveni un profesionist in Drept, iar dupd aceea sa-Si
castige un trai confortabil. Dar apoi a acceptat oportunitatea de a merge intr-o
calatorie in jurul lumii, Si totul s-a schimbat.

Mohandas K. Gandhi s-a dus in Africa de Sud Si a vazut opresiunea de acolo.
Deodatd, a descoperit un scop mai finalt: eliberarea celor oprimati de
pretutindeni.

Cu aceastd noua singularitate a scopului, el a eliminat orice altceva din viata
sa. A numit procesul ,,propria reducere la zero”. ! Si-a imbricat propria panzi
tesutd in casd (khadi) Si i-a inspirat pe discipolii séi sa facd la fl. A petrecut trei
ani fara sd citeasca niciun ziar, descoperind cd nu ficecau decdt sd adauge o
confuzie neesentiala vietii sale. A petrecut treizeci Si cinci de ani experimentand
cu simplificarea dietei sale.? Petrecea cate o zi pe siptimana fird si vorbeascd. Ar
fi prea putin sa spunem ca a evitat consumerismul: cand a murit, detinea mai
putin de zece obiecte.

Cel mai important aspect este, desigur, ca Si-a dedicat viata pentru a-i ajuta pe
oamenii din India sa-Si castige independenta. El nu Si-a asumat niciodatd nicio



pozitie politicd, de niciun fel, Si cu toate acestea a devenit, oficial, in India
,Tatal natiunii”. Dar contributia sa s-a extins mult dincolo de India. Cum
spunea generalul George C. Marshall, secretarul de stat american, cand s-a stins
Ghandi: ,,Mahatma Gandhi a devenit purtitorul de cuvant al conStiintei
umanitatii, un om care a ficut ca smerenia Si simplul adevar sa fie mai puternice
decat imperiile.”3 Tar Albert Einstein a adaugat: ,,Generatiile urmatoare de-abia
daca vor crede ci un astfl de om, din carne Si oase, a pasit vreodatd pe fata
acestui pz?unﬁnt.”4

Este imposibil sa contrazici afirmatia cd Gandhi a trdit o viatd care chiar a
contat.

Desigur, pentru a beneficia din exemplul lui Gandhi nu trebuie sa incercam
sd-] copiem, o persoand care a trait, deplin Si complet, ca un esentialist. Putem
sd ne debarasam cu totii de lucrurile neesentiale din viata noastrd Si sa
imbratisam calea esentialistului — in propriile noastre cai, in ritmul nostru Si la
propria scald. Putem cu tolii sd trdim o viatd de simplitate, dar Si de inalta
contributie Si insemnatate.

Sa triiesti esential

Existd doud moduri in care sd te gandesti la Esentialism. Primul este sd te
gandesti la asta ca la ceva ce faci ocazional. Al doilea este sd te gandesti la asta
ca la ceva ce esti. In primul caz, Esentialismul este doar inca ceva ce s adaugi
la viata ta deja supraocupatd. In ultimul caz, este o cale diferiti — o cale mai
simpld — de a face totul. Devine un stil de viatd. Devine o abordare
atotcuprinzitoare a existentei Si a conducerii. Devine esenta a ceea ce suntem.

Esentialismul are radacini adanci in multe traditii spirituale Si religioase.
Gautama Buddha Si-a parasit viata de print in cautarea unei vieli ascetice. Asta a
dus la iluminarea sa Si la nasterea budismului. in mod similar, iudaismul s-a
dezvoltat din povestea lui Moise, care Si-a parasit viata opulenta ca print adoptat
din Egipt, pentru a trai in salbaticie ca pastor la oi. Acolo a gasit rugul aprins Si
Si-a descoperit misiunea esentiald de a-i scoate pe israeliti din robie. Profetul
Mohamed a triit o viatd esentiald care presupunea, printre altele, sa-Si repare
singur incaltarile i hainele Si sa-Si mulga singur capra, Si Si-a invatat discipolii



in Islam sa faca la fel. Toan Botezitorul, de asemenea, a fost intruchiparea unui
stil de viatd simplu — trdind in deSert, purtand haine din par de camila Si
mancand ce rodea pamantul. Unele grupuri creStine, cum sunt quakerii, au
mentinut, de asemenea, un element esentialist de loialitate pentru credinta lor: ei
practicau, de exemplu, ,,Jurdamantul simplitatii”, prin care se angajau sa duca o
viatd care cuprindea doar ce era esential. Si, desigur, lisus a trdit ca tAmplar, iar
dupd aceea, in timp ce propovaduia, a trait fird bogatii, pozitii politice sau
posesiuni materiale.

Putem sa vedem cu totii filosofia ,,mai putin, dar mai bine” reflectata in viata
altor figuri notabile Si diverse — atat religioase, cat Si laice — din istorie: pentru a
numi cateva, Dalai Lama, Steve Jobs, Lev Tolstoi, Michael Jordan, Warren
Buffett, Maica Tereza si Henry David Thoreau (care a scris: ,,Cred in simplitate.
Este pe cat de uimitor, pe atat de trist la cate trivialitati crede ca trebuie sa
participe intr-o zi pana Si cel mai intelept;... simplifica, deci, problema vietii,
distinge ce e necesar Si ce e real.”)®

intr-adevar, putem si gasim esentialisti printre cei mai de succes oameni din
toate tipurile de activitdfi umane. Printre aceStia se numara lideri religiosi,
jurnalisti, politicieni, doctori, investitori, sportivi, scriitori, artiSti. AceSti
oameni 1Si aduc cea mai mare contributie de care sunt capabili in multe feluri
diferite. Dar ei impartasesc o trasaturd: ei nu sustin doar declarativ ideea de ,,mai
putin, dar mai bine”. Ei au ales in mod deliberat sa imbratiSeze complet calea
esentialistului.

Indiferent de slujba, domeniul sau industria in care suntem, putem cu totii
alege sd facem la fel.

Din fricire, pand in acest punct al cartii, ai invatat Si ai absorbit toate
principiile Si abilitatile unui esentialist. In acest capitol, e timpul sa faci ultimul
pas Si sa inveli cum sd flosesti aceste abilitati nu numai pentru a practica
ocazional Esentialismul, ci pentru a deveni un adevarat esentialist.
SPECIALIZAREA iN ACTIVITATI MINORE

Existd o mare difrentd intre a fi un neesentialist care se intdmpla sa aplice
practici esentialiste Si a fi un esentialist care aluneca doar ocazional inapoi in



niste practici neesentialiste. Intrebarea e: ,,Care e trisitura ta importanta Si care
cea putin importantd?” Cei mai multi avem in noi un pic de esentialist Si un pic
de neesentialist, dar intrebarea e: Ce esti in strafundul tau?

0"'"""!""

o Esentialist

= Neesentjalist



Oamenii care au Esentialismul in strafundul lor obtin mult mai mult din
investitiile lor decat cei care il asimileaza doar la nivel de suprafatd. Intr-adevar,
beneficiile devin cumulative. Fiecare alegere pe care o facem pentru a urmari



esentialul Si a elimina neesentialul se cladeSte pe ea insasi, ficind acea alegere
din ce in ce mai obiSnuitd, pana cand devine, practic, a doua natura. Cu timpul,
acea esentd interioara se extinde catre exterior, pana cand eclipseazd acea parte
din noi care mai este impotmolita in neesential.

Neesentjalist

E usor sa fii prins in ,,paradoxul succesului” pe care l-am discutat in capitolul



1. Avem claritatea scopului, ceea ce ne duce la succes. Dar, odata cu succesul,
avem noi optiuni Si oportunitdti. Asta pare sd fie de bine, dar aminteSte-ti,
aceste optiuni ne distrag in mod neintentionat, ne tenteazi, ne ademenesc
deoparte. Claritatea ni se incefoSeazi, Si curdnd ne trezim ca suntem
suprasolicitati. Acum, in loc sa fim flositi la cel mai inalt nivel al nostru de
contributie, facem doar cate un milimetru de progres intr-un milion de directii.
in cele din urma, succesul nostru devine un catalizator pentru propriul eSec.
Singura modalitate de a ieSi din acest ciclu este calea esentialistului.

Dar calea esentialistului nu se refrd doar la succes; se referd la trdirea unei
vieti pline de semnificatie Si de scop. Céand o sd privim in urma la cariera Si
viata noastrd, o sa vedem mai curdnd o listd lungd, ca cea de la spalatoria de
rufe, cu ,,realizari” care nu conteazd cu adevarat sau doar cu citeva realizari
majore, care au un sens Si o semnificatie reale?

Daca iti permiti sd imbratisezi pe deplin Esentialismul — sa-1 traieSti cu
adevarat, in tot ce faci, fie ca eSti acasd, fie ca eSti la serviciu — acesta poate sa
devina parte din felul in care vezi Si intelegi lumea. Poti sa-ti schimbi gandirea
atdt de profund, incat practicile Esentialismului pe care le-am discutat, Si multe
altele pe care le vei elabora, sa devina naturale Si instinctive:

Pe masura

ce aceste idei

devin adevarate

din punct de vedere emotional,
ele capata puterea de a te schimba.

Grecii au un cuvant, metanoia, care se referd la o transformare a inimii.



Tindem sa gandim cé transformarile au loc doar la nivel mental. Dar, dupa cum
spune proverbul: ,,Cum gandeSte un om in inima lui, aSa e acel om” (italicele
imi apartin).® Odatd ce esenta Esentialismului intrd in inimile noastre, calea
esentialistului devine ceea ce suntem. Devenim diferiti, o versiune mai buna a
noastra.

Odata ce devii esentialist, vei descoperi ca nu esti ca toti ceilalti. Cand altii
spun da, vei descoperi ca tu spui nu. Cand altii fac, vei descoperi ca tu gandesti.
Cand altii vorbesc, vei descoperi ca tu asculti. Céand altii vor fi in centru,
luptandu-se pentru atentie, vei descoperi ca tu astepti pe margine pana cand vine
momentul s strilucesti. In timp ce altii isi umplu CV-urile Si isi construiesc
profilurile de pe LinkedIn, tu iti vei construi o carierd plind de semnificatie. in
timp ce altii se plang (a se citi: se laudd) cat sunt de ocupati, tu doar vei zdmbi
cu simpatie, neputand sa-i intelegi. In timp ce altii trdiesc o viata plin de stres
Si de haos, tu vei trai o viatd plind de influentd Si de implinire. Din multe
puncte de vedere, sa traiesti ca un esentialist este, in societatea noastra in care
sunt constant prea multe lucruri de ficut, un act de revolutie tacuta.

Sa traiesti complet ca un esentialist nu este intotdeauna uSor Din multe
puncte de vedere, eu inci ma mai lupt cu mine insumi. inci mai vreau in mod
instinctiv sd le fac pe plac oamenilor cand imi cer s fac ceva, chiar Si ceva ce eu
stiu ca e neesential. Cand mi se oferd oportunitati — mai ales oportunitati bune —
tot ma mai gandesc cd ,,pot sd le fac pe ambele”, desi chiar nu pot. Tot ma mai
lupt cu nevoia de a-mi verifica impulsiv telefonul; in cele mai rele zile ale mele
m-am intrebat dacd pe piatra mea de mormant nu va scrie: ,,Si-a verificat e-
mailul.” Sunt primul care recunoaSte: tranzitia nu se intdmpla peste noapte.

Si totusi, cu timpul, am descoperit cd devine din ce in ce mai usor Cand
spui nu, te simti mai putin inconfortabil. Deciziile devin mult mai clare.
Eliminarea aspectelor neesentiale devine mai naturald Si mai instinctivd. Simt
un control mai mare al alegerilor mele, pana la punctul in care viata mea este
diferita. Daca-ti deschizi inima Si mintea pentru a imbratiSa complet
Esentialismul, toate acestea vor deveni adevarate Si pentru tine.

Astazi, Esentialismul nu este doar ceva ce fac. Esentialistul e ceva ce devin in
mod constant. La inceput, au fost citeva alegeri deliberate, apoi s-a dezvoltat
intr-un stil de viatd, iar dupa aceea m-a schimbat, chiar in esenta mea. Continui



sa descopar aproape zilnic ¢ pot s fac tot mai putin — pentru a contribui mai

mult.

Ceea

ce inseamna Esentialismul pentru mine este ilustrat in momentele

marunte. Inseamna:

Lista

* Sa aleg sa ma iau la tranta cu copiii mei pe trambuling, in loc sa ma
duc la un eveniment de socializare

* Sa aleg sa spun nu in ultimul an proiectelor cu clienti internationali,
pentru a scrie

* Sa aleg sa-mi iau o zi liberd in fiecare saptamana, in care sa nu verific
nicio refea de socializare, astfel incat sa pot fi pe deplin prezent acasa
 Sa aleg sa-mi petrec opt luni trezindu-ma la 5:00 in fiecare dimineata
Si sa scriu pand la 1:00 dupa amiaza pentru a-mi termina cartea

« Sa aleg sd aman un termen-limitd de serviciu pentru a merge cu
copiii cu cortul

¢ Sa aleg sd nu ma uit la televizor sau la filme cand fac calatorii de
afaceri, astfel incat sa am timp sa ma gandesc Si sa ma odihnesc

¢ Sa aleg in mod regulat sa petrec o intreagd zi cu prioritatea zilei
respective, chiar dacd inseamna s nu mai fac nimic altceva de pe lista
,,de facut”

« Sa aleg sa pun in aSteptare romanul pe care-l citesc, pentru cd nu este
prioritatea pe ziua de azi

* Sa aleg sa tin un jurnal aproape in fiecare zi in ultimii zece ani

« Sa aleg sa spun nu unei oportunitati de a vorbi in public, pentru o
cina de seard cu Anna

¢ Sa aleg sa dau timpul petrecut pe Facebook pe o conversatie
telefonica regulata cu bunicul meu de nouazeci i trei de ani

« Sa aleg sd resping o oferta recentd de a fi lector la Stanford, cat timp
Stiam cd inseamna un timp in care nu puteam sa raspandesc mesajul
Esentialismului prin prelegerile mele Si nu puteam fi cu familia

continud, dar ideea pe care am vrut s-o transmit aici este ca sd te



concentrezi pe ce e esential este o alegere. E alegerea ta. Iar asta este, in sine,
incredibil de eliberator.

Cu multi ani in urma, dupa ce am parasit facultatea de Drept, ma decideam ce
sd fac mai departe pentru cariera mea. Cu Anna pe post de sfituitoare, am
explorat zeci, poate sute de idei. Dupa aceea, intr-o zi, cand veneam cu maSina
catre casd, i-am spus: ,,Ce-ar fi dacd as merge la Stanford ca sd-mi dau licenta?”
Fuseserd o multime de intrebari de tipul ,,Ce-ar fi dacd?” la £l ca aceasta. De
obicei, ideile pur Si simplu nu mergeau. Dar de data aceasta am avut un
sentiment imediat de claritate: in acea clipa, am Stiut, chiar pe cand rosteam
cuvintele, cd aceasta era calea esentiald pentru mine.

Ceea ce m-a ficut s fiu atat de sigur ca eram pe calea potrivitd a fost felul in
care a disparut claritatea abia cand m-am gandit sa ma inscriu in altd parte. Am
inceput de mai multe ori procesul de inscriere pentru alte programe, dar
intotdeauna m-am oprit dupa citeva minute. Pur Si simplu, nu parea in regula.
Asa ci mi-am concentrat eforturile doar pe acea singurd inscriere. in timp ce
aSteptam raspunsul de la universitate, mi-au fost oferite multe alte oportunitati,
unele chiar tentante. Le-am spus nu tuturor Dar, in ciuda incertitudinii de a nu
sti inca daca fiisesem acceptat, nu ma simfeam anxios sau nervos. In schimb, ma
simfeam calm, concentrat Si stapan pe situatie.

M-am inscris doar la Stanford — de doud ori. Cand am primit in sfirSit oferta,
a doua oard, nu putea sa-mi fie mai clar de-atat ca acesta era cel mai vital lucru
pe care trebuia sa-1 fac. Era calea potrivitd, la momentul potrivit. Era confirmarea
linistita, personald, a caii esentialistului.

Daca nu as fi ales calea esentialistului, probabil ca nu as fi urmarit niciodata
strategia ,,Stanford sau nimic”. Probabil cd nu as fi scris niciodatd pentru
Harvard Business Review. Si mai mult ca sigur cd nu as fi scris cuvintele pe
care le citesti Si le absorbi tu acum Si la care sper cd te gandeSti cum si le
integrezi in propria viata.

Sa devii esentialist e un proces lung, dar beneficiile sunt nelimitate. Iata
cateva dintre cdile 1n care sa urmaresti disciplinat mai putin poate sa-ti schimbe
viata in mai bine.



MAI MULTA CLARITATE

iti amintesti de acel Sifonier metaforic despre care am discutat in capitolul 1? Pe
masura ce continui sa-ti golesti Sifonierul vietii, vei trdi o reordonare a lucrurilor
care conteaza cu adevarat. Viata va insemna mai putin sa tai eficient ce era pe
lista ta ,,de ficut” sau sd te grabeSti prin tot ce ai in program Si va insemna mai
mult sa schimbi ce pui pe lista de la bun inceput. in fiecare zi devine mai clar
decdt 1n ziua dinainte ca lucrurile esentiale sunt cu mult mai importante decét
urmatoarele cele mai importante lucruri la rand. Prin urmare, executarea acelor
lucruri esentiale devine din ce in ce mai lipsita de efort.

MAI MULT CONTROL

Vei castiga incredere in capacitatea ta de a te opri, de a amana sau de a nu te
grabi. Te vei simti din ce in ce mai putin ca un factor de pe listele ,,de ficut”
sau agendele altora. AminteSte-ti ca daca nu-ti stabilesti prioritatile pentru viata
ta, o va face altcineva. Dar daca esti hotarat sa-ti stabilesti prioritatile din propria
viatd, poti. Puterea este a ta. Este in interiorul tau.

MAI MULTA BUCURIE PE PARCURSUL CALATORIEI

Odata cu concentrarea pe ce e cu adevarat important acum vine Si abilitatea de a
trdi viata mai complet, in momentul prezent. Pentru mine, beneficiul principal
al faptului ca am fost mai prezent in moment a fost crearea unor amintiri pline de
bucurie, care altfel n-ar fi existat. Zambesc mai mult. Apreciez simplitatea. Sunt
mai plin de bucurie.

Dupé cum spunea Dalai Lama, un alt esentialist autentic: ,,Dacd viata cuiva e
simpla, trebuie sa apard Si multumirea. Simplitatea este extrem de importanta
pentru fericire.”

Viata esentiali: si triiesti o viata care conteaza cu
adevarat

Viata unui esentialist este o viatd plina de semnificatie. Este o viatd care
conteazd cu adevarat.

Cand am nevoie de ceva sa-mi aminteasca asta, ma gandesc la o poveste. Este



povestea unui barbat cdruia i-a murit fiica de trei ani. Cuprins de durere, a
alcatuit un material video despre scurta ei viatd. Dar in timp ce se uita prin toate
clipurile video, Si-a dat seama ci lipsea ceva. inregistrase fiecare ieSire in care
fuseserd Si fiecare excursie pe care o ficuserd. Avea o multime de imagini — nu
asta era problema. Dar cand Si-a dat seama cd, deSi avea o multime de imagini
ale locurilor unde fuseserd — atractiile pe care le vazusera, privelistile de care se
bucurasera, mesele pe care le mancasera Si locurile remarcabile pe care le
vizitasera — nu avea aproape niciun prim-plan al fiicei sale. Fusese atat de ocupat
sa inregistreze imprejurimile, incat nu reuSise sa inregistreze esentialul.

Aceasta poveste surprinde cele mai personale doud invataturi care mi-au
parvenit in lunga calatorie a scrierii cartii de fatd. Prima se refera la rolul
extraordinar de important al familiei mele in viata mea. La urma urmei, totul
devine nesemnificativ prin comparatie. Cea de-a doua se refera la cantitatea
dureros de mica de timp care ne-a mai ramas din viata. Pentru mine, acest gand
nu este unul deprimant, ci palpitant. Elimina teama de alegeri nepotrivite. Imi
insufla curaj. Ma provoaca s fiu Si mai exagerat de selectiv cu privire la flul in
care imi folosesc acest prefios timp — iar cuvantul pretios este, probabil, un
cuvant prea insipid. Stiu pe cineva care viziteazi cimitirele din lume cand
calatoreste. La inceput mi s-a parut ciudat, dar acum imi dau seama ca acest
obicei 1i mentine in centrul atentiei propria mortalitate.

Viata unui esentialist e o viata trita fara regrete. Daca ai identificat corect ce
conteazd cu adevdrat, daca-ti investeSti timpul Si energia in asta, atunci e dificil
sa regrefi alegerile pe care le faci. Devii mandru de viata pe care ai ales s-0
traieSti.

Vei alege sd traieSti o viata plina de scop Si de semnificatie sau vei privi in
urma, la singura viatd pe care ai avut-o simfind mustrdri din cauza regretelor?
Dacd raméi cu ceva din cartea de fatd, sper sa-ti aminteSti asta: pentru orice

decizie, provocare sau rascruce cu care te confrunti in viatd, intreabd-te, pur Si
simplu: ,,Ce este esential?”” Elimina tot restul.

Daca esti pregatit sa cauti in sinea ta raspunsul la aceasta intrebare, atunci eSti
pregatit sa te angajezi pe calea esentialistului.






ANEXA

Aspectele esentiale
ale leadership-ului

SA NU TE INDOIESTI NICIODATA DE FAPTUL CA
UN GRUP DE CETATENI PREOCUPATI, ANGAJATI POATE SCHIMBA LUMEA; DE
FAPT, ESTE SINGURUL FEL
IN CARE S-A INTAMPLAT PANA ACUM.

° - Margaret Mead

CEO-ul LinkedIn, Jeff Weiner, considera ca cel mai puternic mecanism de
conducere este ,,mai putin, ficut mai bine”. Cand a preluat conducerea
companiei, ar fi putut sd adopte cu uSurintd procedura de operare-standard
folosita de cele mai multe afaceri aflate la inceput din Silicon Valley Si sa incerce
sd urmireascd totul. in loc si faca asta, a refuzat oportunititi destul de bune,
pentru a le da curs doar celor mai bune. El floseSte acronimul FCS (adica
FOCUS) pentru a-i invata pe angajati filosofia sa. Literele vin de la ,,Mai putin,

. . e e ek ok . . .. L.

ficut mai bine™———, ,,Comunicarea informatiilor potrivite persoanelor
L. L gk . . . . A

potrivite, la momentul potrivit"——— Si ,,Rapiditate Si calitate in luarea

d . _,1 ,******** a - A w - oA . .

eciziilor’———. Intr-adevdr, asta inseamna sd conduci in mod esentialist.

FkHARFE* Tn original, ,Fewer things done better” (n. red.)

FAAAAEE* n original, ,.Communicating the right information to the right people at the right

time” (n. red.)
FkaARFE* T original, ,Speed and quality of decision making” (n. red.)

ECHIPE ESENTIALISTE



Esentialismul, ca mod de gandire Si actiune, este tot atdt de relevant pentru flul
in care conducem companiile Si echipele pe cét este pentru felul in care ne
ghidam viata. De fapt, multe dintre ideile pe care le impartaSesc in cartea de fata
mi-au devenit clare pentru prima oara in timp ce lucram cu echipe de conducere.

Am strans, de atunci, date de la peste cinci sute de persoane, despre
experienta lor in peste o mie de echipe. Le-am cerut sa raspunda la o serie de
intrebari despre perioadele in care au lucrat in echipe unitare, despre cum a fost
aceastd experientd, ce rol a jucat managerul lor Si care a fost rezultatul final. Apoi
i-am pus sa le compare cu perioadele in care au facut parte din echipe neunitare
Si cum a fost, care a fost rolul pe care 1-a jucat managerul Si cum a influentat asta
rezultatul final.

Rezultatele acestei cercetari au fost surprinzitoare: cand exista un nivel inalt
de claritate al scopului, echipele Si oamenii care le alcituiau prosperau. Cand era
neclar ce reprezenta echipa Si care 1i erau obiectivele Si rolurile, oamenii trdiau
confuzie, stres, ffustrare Si, in cele din urma, eSec. ASa cum a rezumat succint o
vicepresedinta, cand s-a uitat la rezultatele echipei sale extinse: ,,Claritate egal
succes.”

Acesta este doar unul dintre multele motive pentru care principiul ,,mai putin,
dar mai bine” este tot atat de folositor pentru construirea unor echipe care sa aiba
un impact semnificativ, pe cat e de flositor in a le permite oamenilor sa traiasca
o viatd care conteazi cu adevarat. In prezent, viata in echipi evolueaz rapid si
este plina de oportunitati. Cand echipele sunt unite, abundenta oportunitatilor
poate fi ceva bun. Dar cand echipelor le lipseSte claritatea scopului, devine
dificil, dacd nu imposibil, si-Si dea seama care dintre aceste nenumdrate
oportunitati sunt cu adevarat vitale. Consecinta neintentionata este cd managerii
neesentialiSti incearca sa-Si puna echipele sa urmareasca prea multe aspecte — Si
incearca, la randul lor, sa faca prea multe —, iar progresul echipei stagneaza. Un
lider esentialist face o alegere diferitd. Avand claritatea scopului, este in masura
sa aplice principiul ,,mai putin, dar mai bine” la orice, de la selectarea talentelor,
la conducere, roluri, comunicare Si raspundere. Ca urmare, echipa sa devine
unitara Si avanseaza la urmatorul nivel.

ELEMENTE DE CONDUCERE CA ESENTIALIST



in acest punct al cartii, ai invatat care sunt defectele gandirii neesentialiste Si ai
inlocuit acea logicd falsa cu adevarurile findamentale ale Esentialismului. Insa
Esentialismul nu se termind la nivelul individului. Dacd ai o functie de
conducere — fie cad e o echipa de doi colegi, un departament de cinci sute de
angajali sau un grup din Scoald ori din comunitatea din care faci parte —
urmatorul pas in caldtoria ta, daca esti dispus sa-1 faci, este sa aplici aceleaSi

abilitati Si sisteme de gandire la flul in care conduci.

Neesentialistul Esentialistul
SISTEM DE . . . S
§ Totul pentru toti. Mai putin, dar mai bine.
GANDIRE
Aneaieazi oameni frenetic si Ridicol de selectiv cu talentul Si
TALENT 52) - . . elimind oamenii care trag echipa
creeaza o ,explozie Bozo”. N .
inapoi.
Defineste o intentie esentiala,
Urmeazi o strategic raspunzind la intrebarea: ,Dacd
STRATEGIE RN ftul e priorit am putea face doar un singur
nesigurd, In care fotut este prioritar. lucru, care-ar fiacela?” Elimind
distragerile neesentiale.
Permite ambiguitatea cu privire la Se concentreazi pe cea mai inalta
fMPUTERNICIRE cine ce face. contributie a rolului Si obiectivului
Decizile sunt capricioase. fiecarui membru al echipei.
COMUNICARE  Vorbeste codat. Asculid pentru a ajunge la ce este
7 esential.
Vine s verifice prea des sau este atdt Vine sa verifice oamenii in mod
de ocuPat, incat nu verifica dclocl, prietenos, s vadd cum poate si
RASPUNDERE Uneori le face pe ambele, deranjand indeparteze obstacole pentru a

concentrarea grupului, Si apoi fiind

permite micile victorii.



absent din grup.

O echipa fracturata, care face
REZULTAT progrese de cate un milimetru intr-un
milion de directii.

O echipa unit, care avanseaza la
urmatorul nivel de contributie.

Privind acest tabel, ar trebui sid fie clare avantajele aplicarii abordarii
esentialiste la fiecare aspect al conducerii care conteazd. Cu toate acestea, sa ne
oprim un moment pentru a elabora pe scurt, astfel incit sa fie Si mai clar cum
anume sa conduci ca un esentialist.

FII RIDICOL DE SELECTIV CAND ANGAJEZI PE CINEVA

Un neesentialist tinde s facd angajari frenetic Si impulsiv, dupad care e prea
ocupat sau distras ca s dea afard sau sa recalifice oameni care trag echipa inapoi.
La inceput, reuSita angajarii pare justificatd, din cauza ritmului creSterii, care
trebuie sustinut. Insa, in realitate, o angajare gresita este mai costisitoare decét
un om in minus. Iar pretul angajarii greSite a prea multi oameni nepotriviti (iar
o angajare gresitd conduce la multiple angajari gresite, din cauzi cd persoana
nepotrivitd tinde sa atragad mai multe persoane nepotrivite) este ceea ce Guy
Kawasaki a numit o ,,explozie Bozo” — o expresie pe care o foloseSte pentru a
descrie ce se intdmpla cand o echipa sau o companie care a fost grozava coboara
in mediocritate. !

Un esentialist, pe de alta parte, este ridicol de selectiv cu talentul. Este
suficient de disciplinat cit sa reziste pana la angajarea perfectd — indiferent céte
CV-uri are de citit, cite interviuri are de efectuat sau cate talente trebuie sa mai
caute — Si nu ezitd sa indeparteze oameni care trag echipa inapoi. Rezultatul este
o echipa de talente de prima mana, ale cdrei eforturi colective sunt mai valoroase
decdt suma partilor care o compun (vezi capitolul 9, ,,Selecteaza”, pentru mai
multe informatii despre acest subiect).

DEZBATE PANA CAND AI STABILIT O INTENTIE ESENTIALA CU
ADEVARAT CLARA (NU DOAR DESTUL DE CLARA)

Fara claritatea scopului, liderii neesentialiSti sunt nesiguri pe strategia lor: ei



Incearca sa urmeze prea multe obiective Si sa faca prea mult odata. Drept rezultat,
echipele lor se imprastie intr-o mie de directii Si progreseaza putin in fiecare
dintre ele. Ei irosesc timp cu lucruri neesentiale Si neglijeazd ce conteazi cu
adevarat (vezi capitolul 10, despre importanta scopului Si a intentiei esentiale).
in ziua de astizi se vorbeste mult in organizatii despre ,,aliniere” Si, intr-adevir,
cu cat o echipa este mai aliniatd, cu atat mai mare va fi contributia ei. O intentie
clard conduce la aliniere; o directie vaga produce de fiecare datd o aliniere greSita.

ALEGE IMPUTERNICIREA EXTREMA

Neesentialistul le ia oamenilor puterea, permitind ambiguitatea in legatura cu
cine ce face. Asta este justificat adesea in numele faptului ca se vrea o echipa
flexibila sau agila. Insa se creeazd, de fapt, o falsd agilitate. Cénd oamenii nu
Stiu exact care este responsabilitate lor Si cum vor fi evaluati in functie de
performante, cand deciziile sunt sau par capricioase, iar rolurile sunt prost
definite, nu va dura mult pana cand oamenii fie vor ceda, fie, mai rau, vor deveni
obsedati sa incerce sa arate ocupati, Si in acest £l importanti, in loc sa faca, intr-
adevar, ce au de ficut.

Un esentialist intelege ca secretul imputernicirii este claritatea. El nu permite
ca rolurile s fie generale Si vagi. El se asigurd cd toti membrii echipei inteleg
cdt se poate de clar ce se asteaptd de la ei sa contribuie Si cu ce contribuie toti
ceilalti. Un CEO a recunoscut recent ca permisese ambiguitatii din echipa sa de
conducere s traga inapoi intreaga organizatie. Pentru a repara pagubele, a spus
cd a trecut printr-un uria$ proces de rationalizare, pana cand a ajuns la doar patru
rapoarte directe, fiecare cu o responsabilitate functionala clarda in fintreaga
organizatie.

Peter Thiel, antreprenor iconoclast Si jucator in domeniul capitalului de risc a
dus principiul ,,mai putin, dar mai bine” la un nivel neobiSnuit, cand a insistat
ca angajatii PayPal sa aleagd o singurd prioritate pentru rolul lor — Si sa se
concentreze exclusiv asupra acesteia. ,,Peter a cerut ca toatd lumea si fie
insércinata cu exact o prioritate. Practic, refuza sd discute cu tine orice altceva,
cu exceptia a ceea ce iti era atribuit in mod curent ca initiativa nt 1. Pana Si
formularele noastre de evaluare din 2001 cereau fiecdrui angajat sa-Si identifice
contributia unicd Si cea mai valoroasd pentru companie”z, isi aminteste Keith
Rabois, director executiv de la PayPal. Rezultatul a fost ci angajatii au fost



Tmputerniciti, induntrul limitelor acelui rol clar definit, sd facd orice simteau ei
ca ar insemna un nivel inalt de contributie la misiunea comuna a companiei.

COMUNICA CE E POTRIVIT PERSOANELOR POTRIVITE, LA
MOMENTUL POTRIVIT

Liderul neesentialist comunica in limbaj codificat, iar drept rezultat oamenii nu
sunt siguri ce nseamna cu adevarat ceva. Comunicarea neesentialistd este, de
obicei, fie prea generald pentru a fi transpusa intr-o actiune, fie se schimba atat de
rapid, incat oamenii sunt prinSi mereu cu garda jos. Liderii esentialisti, pe de
altd parte, comunicd ce e potrivit persoanelor potrivite, la momentul potrivit.
Liderii esentialisti vorbesc succint, alegand sa fie refinuti in ceea ce comunica,
pentru a tine echipa concentratd. Cand vorbesc, sunt cét se poate de clari. Evita
jargonul lipsit de sens, iar mesajul le este atdt de consecvent, incat li se pare
aproape plictisitor. In acest £, echipele sunt in mésurd s extraga esentialul din
tot zgomotul trivial.

VERIFICA DES, CA SA ASIGURI UN PROGRES
SEMNIFICATIV

Liderul neesentialist nu este extraordinar in ceea ce priveste raspunderea.
Motivul principal Si oarecum evident este ¢, pe masurd ce urmareSte mai multe
sarcini, cu atat ii vine mai greu sa continue cu toate. De fapt, este posibil ca
liderul neesentialist sa-Si invefe fird sa vrea oamenii sd nu se astepte deloc la
rezultate. Drept urmare, membrii echipei vor invéta curdnd cd nu existd nici o
repercusiune pentru eSec, pentru cd au luat-o pe scurtitura sau pentru cd au
acordat prioritate sarcinilor uSoare in detrimentul celor importante. Ei vor invata
cd fiecare obiectiv enuntat de lider va fi accentuat doar pentru un moment,
nainte de a renunta la el pentru alt interes de moment.

Acordandu-Si timp pentru a-Si clarifica acel aspect unic care este cu adevarat
necesar, liderul esentialist face ca rezultatele sa fie atat de uSoare Si de lipsite de
fiictiuni, incat ele chiar se intampld. Comunicand des cu oamenii pentru a
rasplati victoriile marunte Si pentru a-i ajuta sa indeparteze obstacolele, el
sustine motivatia echipei Si 1i face pe membri sd aiba concentrarea Si puterea
pentru a fice progrese semnificative (vezi capitolul 17, despre puterea
progresului).



Conducénd, pur Si simplu, in conformitate cu principiul ,,mai putin, dar mai
bine”, echipa ta va capita puterea de a-Si amplifica nivelul de contributie
colectiva Si de a realiza ceva cu adevérat remarcabil.

Dupd cum se exprimd Ela Bhatt, o esentialistd clasici Si un adevarat
conducdtor vizionar, a cdrei moStenire include realizari semnificative, cum ar fi
castigarea Premiului pentru Pace Indira Gandhi, infiintarea a zeci de institutii
dedicate imbunatatirii conditiei fmeilor sarace din India Si mentionarea ei de
catre Hillary Clinton drept una dintre eroinele sale personale:

Dintre toate virtutile, simplitatea este virtutea mea preferatd. Atat de mult
imi place, incat am tendinta sa cred ca simplitatea poate rezolva majoritatea
problemelor, atdt cele personale, cat Si problemele lumii. Dacd abordarea
vietii este simpld pentru tine, atunci nu mai trebuie sa minti atat de des, sa
te certi, sa furi, sa fii invidios, supdrat, sd abuzezi sau sa ucizi. Toata lumea
va avea destul, suficient cat sa nu stringd numai pentru el, sa speculeze, sa
joace la noroc, sa urascd. Cand ai un caracter frumos, esti ffumos la randul
tau. In asta constd fumusetea simplitatii.?

Intr-adevar, aceasta este frumusetea de a conduce ca un esentialist.
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