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Liderii sunt cei care se avantd primii in necunoscut.

Ei se ndpustesc spre pericol.

Eifsilasd la o parte propriile interese pentru a ne proteja sau pentru
a ne duce spre viitor.

Liderii ar sacrifica imediat ceez ce le apartine pentru a proteja ceea
ce ne apartine.

$1nu ar sacrifica ceea ce e al rostru pentru a salva ceea ce e al lor.

Asta Tnseamna sa fii lider.

Inseamna c3 e aleg s3 infrunte primii pericolul, avantandu-se spre
necunoscut.

lar atunci cand suntem siguri ¢a ef vor avea grijd de noi, vom
mérsdlui In urma lor si vom munci neobositi pentru a le implini
viziunea si ne vom numi cu mandrie adeptii lor.







Prefata

Cu Simon Sinek m-a ,,pus virtual in legiturd“ un om pentru
care gi aldturi de care lucrez, un om pe care il admir si il respect
foarte mult, unul dintre clientii mei, membru in boardul unei
mari companii din Romania, cel care mi-a spus simplu: ,,Uiti-te
la secventa asta TED.com, despre acest subiect as vrea si fie
workshopul nostru viitor!“ $i m-am apucat de treabi. Secventa
era despre cele , Trei cercuri de aur®, iar Simon Sinek mi-a pli-
cut instantaneu prin felul siu simplu si direct de a pune proble-
ma, prin exemplele la indemani si prin forta convingerilor sale.
Ceea ce m-a frapat a fost faptul cé Sinek nu este consultant si
nici vreun fost corporatist devenit ulterior consultant, care ne
dezviluie din secretele unei mari companii. Este de formatie
antropolog si ne propune o perspectivi ineditd asupra relatiilor
pe care le stabilim la locul de munci. ,, Tribul modern e compa-
nia si organizatia. [...] $i ca orice trib, unele au lideri puternici,
altele au lideri slabi. Dar toate au lideri., ne spune Sinek.

Liderti mdndncd ultimii este ultima carte scrisi de Simon
Sinek, iar in 2013 am avut plicerea de a asculta inregistrarea
unui interviu in care acesta vorbea despre continutul cirtii,
interviu care mi-a trezit pofta de a lectura acest titlu. Dupa
lectura cartii, mai multe sentimente mi-au cuprins inima: in
primul rand, m-am regasit citind aceste pagini ca lider, ca om
care conduce alti oameni, care adeseori s-a agezat ,,ultima la
masd“ si care isi conduce compania, cu bune si cu rele, si o con-
siderd drept familia ei. Familia oferd oamenilor sentimentul de
sigurantd si, dupd cum am constatat in ultimii 10-12 ani, acest
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aspect face ca oamenii si comunice mai deschis, si depuni mai
mult efort si sd caute mai degraba solutii si nu si expuni pro-
bleme. intr-o familie domneste, de asemenea, sentimentul de
incredere, iar acest fapt face ca lucrurile si se intimple de
multe ori de la sine. La fel cum am simtit si eu, cred ci multi
dintre voi cei care ati luat in man sa résfoiti cartea, vi veti
regdsi in paginile ei.

In al doilea rind, ca om care invata permanent, cred cu tirie
cd fiecare lider, pe masura ce va invita si va intelege mai bine
cum functioneaza si cum evolueaza fiinta umani cu care
interactioneaza zilnic, va deveni un lider mai bun. Nu ne mai
putem permite sa fim doar manageri de procese, sisteme, indi-
catori si cifre, desi, aga cum veti afla din aceasti carte, orice
manager de indicatori are sanse si devind un bun manager de
oameni. Fiecare lider este dator si inteleagi care sunt meca-
nismele cu care ne-a inzestrat natura, ce se intampli in mintea
oamenilor atunci cind li se cere sd obtind performanti, si
gdseasca solutii, sa functioneze in structurile si sistemele
organizationale pe care le construim, le complicim, le sofisti-
cam, le abstractizam.

Conducem echipe sau companii intr-o lume din ce in ce mai
virtuald, cu alte reguli fatd de un deceniu in urma. Generatia Y,
cu nerdbdarea sa, cu noul siu mod de a privi succesul, este o
realitate prezentd si nu viitoare. Sinek, prin formatia sa de
antropolog, ne ajuta prin aceasti carte si intelegem modul in
care a evoluat corporatia si firma moderni in societatea umand.
Ce nu trebuie sa uitam, in schimb;, este ¢4 societatea de astiizi
este creatia fiecdruia dintre noi.

Corporatiile sunt dependente de performanti mai mult ca
niciodatd, dar nivelul de incredere in lideri a scizut si putem
afirma fird teama cd avern de-a face cu o crizi de leadership.
lar astazi, sentimentul de siguranti pe care spunem ci-1 furni-
zam oamenilor de la care cerem performanti este o minciuni

i
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pe care ne-o spunem noud ingine. ,,Usurinta cu care multe com-
panii fac concedieri pentru a gestiona costurile in vederea res-
pectarii tintelor financiare anuale demonstreazi ci suntem
mult mai putin in siguranta decit eram - si fara indoiald mai
putin decat ne inchipuim cé suntem.”

Aceasta carte este despre mediile in care trdim si muncim,
despre capacitatea companiilor si a liderilor de a adapta aceste
medii in asa fel incat sa avem incredere in fortele proprii, si
ardtam i sd oferim incredere celor care au nevoie, sd cooperim
in mod firesc pentru a obtine rezultatele scontate si si dim tot
ce avem mai bun pentru a pastra sentimentul de siguranta.

Liderii mdndncd ultimii ne ofera o viziune asupra modului
in care un lider autentic poate spori sentimentul de siguranti
in compania sau in rAndul echipei pe care o conduce. Sinek ne
dezvaluie modul simplu in care ne-a construit Mama Natur3,
realitate care exprimd modalitatile prin care suntem
conditionati si dependenti de succes, precum si de sentimen-
tele de fericire si de siguranti. Studiile de antropologie ne arati
ca atunci cand ne simtim in siguranta printre oamenii cu care
trdim si muncim, atunci cooperam in mod natural pentru a face
fata impreuna amenintérilor si provocérilor zilnice. De altfel,
acesta este si modul in care am evoluat ca fiinte umane in isto-
ria umanitatii.

Tot ceea ce trebuie sd facd un lider este si creeze un mediu
in care oamenii sa prospere natural spre binele organizatiei,
deoarece fiinta umana este creatd in acest fel. Sinek ne arati
cum endorfina, dopamina, serotonina si oxitocina, substante
chimice care ne circula prin vene tuturor, ne vor conduce pe
fiecare dintre noi ,,sa contribuim la un scop foarte real si prag-
matic: supravietuirea noastrd.” Serotonina sta la baza senti-
mentului de mandrie pe care il resimtim atunci cind oameni
apropiati au succes sau cand 1i facem méndri pe cei ce ne poarta
de grijd. Oxitocina ne mentine sinétosi. Endorfina std la baza
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capacititii noastre de a rezista in conditii grele de munci, iar
dopamina ne influenteaza capacitatea de a ne fixa obiective si
de a gdsi solutii la probleme. Avem aici toate ingredientele gene-
ratoare de succes, sigurantd, rezultate. In mod evident, nu tre-
buie sd vitdm si de Marele C - cum ii spune Sinek, cortizolul
responsabil de stres. '

»Nu putem sa ii motivim pe ceilalti. [...] daci reusim si
cream conditiile cuvenite, daca formam culturi organizationale
care sa sprijine inclinatiile firesti ale fiintei umane, atunci va
rezulta un intreg grup de oameni automotivati.”

Lectura acestei cdrti m-a incintat, m-a fascinat uneori, m-a
facut sd exclam ,,Ahal“ si m-a contrariat alteori. Dar in final,
mi-am reconfirmat credinta ci increderea este cea care reduce
frictiunile dintre oameni si creeazd conditii mai favorabile
performantei, ci sentimentul de incredere nu este o virtualitate,
ci o realitate ce se stabileste intre fiinte umane. lar pentru ca
increderea sa fie prezenti in vietile noastre am invitat ci e
nevoie de un echilibru de substante chimice care ne vor face in
cele din urma sd ne simtim in siguranta alituri de cei cu care
muncim si aldturi de cei care ne conduc. Si, am intelés inci o
data, ca responsabilitatea mea ca lider este si creez acest mediu.

Ajunsd la finalul cértii, am descoperit cu multi plicere fraza
cu care Sinek isi incheie pledoaria: ,Daca te-a inspirat aceasti
carte, te rog da-i-o mai departe aceluia pe care vrei sa il inspiri!“

Asta am si ficut! Daruim aceasti carte fiecirui lider ce va
decide sa o citeascd, cu adanci pretuire si pentru a o da mai
departe, drept sursa de inspiratie!

Madi Radulescu

Managing Partner
MMM Consulting Int’l
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Cuvantul traducitorului

Intalnirea cu Liderii mandncd ultimii face parte din acel gen
de evenimente pe care nu le uiti. Liderii mdndncd ultimii este
0 carte pe care o citesti pe nerasuflate, regisindu-te pe de o
parte in concluzii, dar descoperind in acelasi timp o argumen-
tatie captivanta, surprinzitoare si convingitoare.

Imboldul de a o traduce mi-a apdrut de la primele pagini:
am simtit cd, de la un moment dat al carierei, am actionat ca in
paradigma descrisa de Simon Sinek. Am mai simtit in acelasi
timp si cd multe dintre aceste ganduri mi-as fi dorit s le fi pus
eu insumi pe hartie pentru a fi transmise atat celor cu care am
avut sau am privilegiul sa colaborez pe parcursul carierei mele
in multinationale sau in firma proprie, conducéndu-ne reciproc
spre dezvoltare, dar si studentilor mei de la ASE, aflati in ciu-
tarea de modele potrivite si de experiente valoroase, autentice,
care sd le inspire cariera de viitori lideri.

Cartea poate rezona si cu generatia actuali de manageri,
orientatd totusi (poate si datoritd mandatelor pe termen scurt
pe care le au) spre ,,adevirul din excel” si spre instrumente
binecunoscute, dar ineficiente, de tipul ,,Stick and Carrot:
Pedeapsi si Recompensi“. Pentru acei dintre dumneavoastri
insd care vor si se duci cu bucurie la serviciu, care vor si devi-
nd lideri autentici, admirati si nu detestati, iubiti si nu temutt,
care vor sd afle cum acest lucru influenteazi in mod pozitiv si
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rezultatele companiei pe termen lung, Liderii mdndncd ultimii
este un ghid foarte potrivit.
Cartea e un inceput pentru fiecare dintre noi.

Gabriel Cretu
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Cuvant inainte

Nu stiu sa existe de-a lungul istoriei vreo organizatie care si
se fi descurcat singurd si iasi dintr-o crizi. Toate au fost con-
duse. Cu toate astea, un numir mare de institutii de invitimant
sau de programe de pregitire nu acord atentie dezvoltirii unor
lideri marcanti, ci pregitirii unor manageri eficienti. Cagtigurile
pe termen scurt sunt considerate simboluri ale succesului, iar
cele care au de suferit sunt dezvoltarea si viabilitatea pe termen
lung ale organizatiei. Liderii mdndncd ultimii reprezinti un
efort de a schimba aceasté paradigma.

In Liderii mdndncd ultimii, Simon Sinek nu propune o teorie
sau un principiu fundamental nemaiauzite pani acum.
Obiectivul scrierii sale este mult mai inalt. Simon isi doreste sa
- construiascd o lume mai bund pentru noi toti. Viziunea sa e
simpla: sd creeze o noud gerieratie de barbati si de femei care
sa priceapd ca la baza succesului sau a esecului unei organizatii
sta excelenta leadershipului, nu perspicacitatea manageriali.

Nu este o intdmplare faptul ¢ Simon foloseste exemple
inspirate de armata Statelor Unite si, in particular, de Corpul
Puscagilor Marini americani pentru a explica cAt de important
este ca liderii sd le acorde atentie propriilor oameni. Aceste
organizatii au culturi puternice si valori comune, inteleg impor-
tanta lucrului in echip4, dau nastere unui sentiment de incre-
dere printre membrii ei, mentin concentrarea si, cel mai
important, inteleg importanta pe care o au oamenii si relatiile
dintre acestia in succesul misiunilor lor. Aceste organizatii se
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afld, de asemenea, in situatia in care costul esecului ar putea fi
catastrofal. Esecul unei misiuni trebuie evitat. Firj indoiali,
oamenii sunt cei care asigurd succesul tuturor operatiuni-
lor militare.

Daca va aflati in preajma puscasilor marini atunci cand
acestia se adund pentru a mdnca impreuns, veti observa fap-
tul ci novicii sunt serviti la inceput, iar seniorii, la sfarsit. Veti
remarca, totodata, cd acest lucru se intAmpli fiiri ca vreun ordin
si fi fost dat in acest sens. Pur si simplu asa procedeazi puscasii
marini. La baza acestui comportament sti atitudinea Corpului
Puscasilor Marini fati de leadership. Liderii puscasilor marini
ménéncd la sfarsit pentru ci adeviratul pret al leadershipului
il reprezinta disponibilitatea de a pune nevoile celorlalti mai
presus fatd de propriile nevoi. Marii lideri tin sincer la cei pe
care sunt privilegiati sd-i conduci si inteleg ci adeviratul cost
al privilegiului de a filider este sacrificiul propriului interes.

In cartea sa anterioari, Start with Why: How Great Leaders
Inspire Everyone to Take Action*, Simon a explicat ci, pentru ca
0 organizatie sa aibd succes, e nevoie ca liderii acesteia si
inteleagd scopul adevirat al organizatiei - ,,de ce“-ul. in Liderii
mdndncd ultimii, Simon ne duce pe treapta urmitoare a
intelegerii motivului pentru care unele organizatii actioneazi
mai bine ca altele. El face acest lucru examinind in detaliu
toate elementele implicate de provocarea leadershipului.
Simplificand, nu e de ajuns si stii ,,de ce®*-ul organizatiei tale,
trebuie sd-ti cunosti oamenii si s3 intelegi ci sunt mai mult
decat niste resurse consumabile. Pe scurt, competenta profesio-
nald nu e suficientd pentru a fi un bun lider; liderii adevarati
trebuie sd tin in mod real la cei care le-au fost lasati in grija.

* Intreabs-te DE CE. Cum ne inspirs marii lideri astfel incét s& trecem la actiune, Editura
Amaltea, 2012 (N.r.).
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Un bun management nu este suficient, in mod evident, pen-
tru a sustine pe termen lung o organizatie. Explicatiile cuprin-
zatoare ale lui Simon privind caracteristicile comportamentului
uman demonstreazi cu claritate ci existi motive intemeiate
pentru care anumite organizatii se pot descurca bine pe termen
scurt, dar vor esua in cele din urma: leadershipul nu reuseste
sd creeze un mediu in care oamenii conteazi cu adevirat. Dupa
cum aratd Simon, organizatiile in care oamenii sunt apreciati
si impdrtasesc aceleasi valori reugesc si iasi invingitoare atat
in vremurile bune, cAt si in cele rele.

John Quincy Adams ar fi inteles mesajul lui Simon, pentru
cd el a priceput foarte limpede ce inseamni si fii un lider cand
aspus: ,Daca actiunile tale i inspira pe altii sa viseze mai mult,
sd invete mai mult, s facd mai mult si s3 devini ceva mai mult
decét sunt, atunci se cheama ci esti un lider*, In acest citat cred
ca veti gsi mesajul cartii Liderii mdndncd ultimii. Cand liderii
ii inspird pe cei pe care ii conduc, oamenii se gindesc la un
viitor mai bun, investesc timp si efort pentru a invita mai mult,
fac mai mult pentru organizatiile lor si, pe parcurs, devin si el

lideri. Un lider care are grijd de oamenii sdi si se concentreazi

asupra binelui organizatiei nu poate esua. Speranta mea este
ca, dupi lectura acestei carti, cititorii s se simti inclinati si se
aseze intotdeauna ultimii la masa.

George J. Flynn,

general locotenent (in rezervi),
Trupele Marine ale SUA
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1 Protectie
de deasupra

Un strat gros de nori bloca orice lumina. Nici lung, nici stele. Doar bezn3.
Grupul se deplasa lent prin vale, fiindca terenul stdncos nu permitea o
vitezd mai mare decdt a melcului. Mai rdu inc4, se stiau urmariti. Fiecare
membru al grupului se simtea tensionat.

Incd nu trecuse un an de la atacurile de pe 11 septembrie.
Guvernul taliban cédzuse abia de curand, in urma loviturilor
fortelor SUA ca urmare a refuzului de a-1 preda pe liderul
Al-Qaeda, Osama Bin Laden. In zoni se giseau o multime de
grupiri ale Fortelor pentru Operatiuni Speciale, ce executau
misiuni al cdror secret se pistreazi si astizi. Acesta era unul
dintre acele grupuri, executind una dintre acele misiuni.

Tot ceea ce cunoastem este ci grupul de 22 de birbati
actiona chiar in miezul teritoriului inamic si capturase recent
ceea ce guvernul numeste o ,,tintd de mare valoare®. Acum
isi croia drum printr-o vale adanci din regiunea muntoasa
a Afganistanului, escortdnd tinta de mare valoare citre un
loc sigur.

In acea noapte, deasupra platformei groase de nori zbura
capitanul Mike Drowley - sau Johnny Bravo, cum era cunoscut
dupi indicativ. In afara bazitului motoarelor, era o liniste
desavarsita acolo sus. Mii de stele spuzeau bolta, iar luna ris-
pandea pe suprafata norilor o lumini atat de strilucitoare, incat
crea impresia unui strat de zipada proaspiit cizuti. Era frumos.
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Johnny Bravo si colegul siu de formatie isi roteau pe cer aero-
navele tip A-10, pregititi pentru eventualitatea in care cei de jos
ar avea nevoie de sprijin. ,,Porcul african®, cum era dezmierdat
A-10, nu este propriu-zis un avion de vinitoare, ci 0 aeronavi
de asalt. Un avion blindat, de vitezi relativ redusi si cu un singur
pilot, menit sa le acorde sprijin aerian de la mici distanta
combatantilor de la sol. Spre deosebire de alte avioane de vAni-
toare, nu este nici rapid si nici atrigitor (de unde si numele), dar
isi face bine treaba.

In mod ideal, atét pilotii aeronavelor A-10, cat si trupele
terestre preferd mentinerea contactului vizual. Imaginea avio-
nului de deasupra, constiinta faptului ci existi cineva care ii
protejeaza le oferd o mai mare incredere trupelor terestre. Iar
vederea soldatilor de la sol le oferi pilotilor o mai mare certitu-
dine cd vor putea interveni in caz de nevoie. Dar, din cauza
stratului gros de nori si a regiunii muntoase din Afganistan in
care se aflau In acea noapte, singura modalitate prin care tineau
legdtura intre ei era contactul radio, mentinut sporadic. in
lipsa vizibilitdtii, pilotii nu puteau vedea ceea ce vedeau
combatantii, insd puteau simti starea acestora din ce auzeau. Iar
cele auzite au fost de ajuns pentru a-l determina pe Johnny
Bravo sd actioneze.

Urmandu-si instinctul, Johnny Bravo a decis ci éra necesar
sa execute 0 manevra de coborare in conditii meteo adverse, si
intre sub plafonul de nori pentru aputea observa starea lucruri-
lor pe teren. Era o miscare indrizneati. Tinind seama de stratul
gros de nori de joasi altitudine, de curentii turbulenti din zona
si de faptul cé Johnny Bravo trebuia si piloteze intr-o depresiu-
ne, cAmpul vizual fiindu-i redus de ochelarii de vedere pe timp
de noapte, efectuarea manevrei de coborare era una extrem de
periculoasd, chiar si pentru cei mai experimentati piloti.

3
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Lui Johnny Bravo nu i se ordonase si execute aceasti mane-
vrd riscantd. Daca ar fi fost sd i se ordone ceva, i s-ar fi spus
probabil s stea prin preajma si si astepte pAni i se soliciti aju-
torul. Dar Johnny Bravo nu era un pilot oarecare. Desi aflat la
mii de picioare altitudine, in siguranta protectoare a carlingii,
el a simtit incordarea celor de la sol. in ciuda pericolelor, a stiut
cd manevra de coborire era cel mai nimerit lucru. Iar pentru
Johnny Bravo asta insemna ci nu existi alternative.

Apoi, tocmai cénd se pregitea si coboare in vale printre
nori, instinctele i-au fost confirmate. In radio s-au auzit cele trei
cuvinte. Trei cuvinte care unui pilot ii dau fiori pe sira spinarii:
»Irupe in contact®.

»Irupe in contact” inseamna ci, la sol, cineva a dat de necaz.
Este apelul folosit de fortele terestre pentru a transmite ci sunt
atacate. Desi Johnny Bravo mai auzise aceste cuvinte de multe
ori in timpul instructiei, prima oari cind a receptionat apelul
wtrupe in contact® intr-o situatie reald de lupti a fost in acea
noapte de 16 august 2002. ‘

Johnny Bravo gisise o cale care si-1 ajute si tini legatura cu
cei de la sol. Aceea de a simti ce simt si ei. La fiecare aplicatie,
in timp ce survola cAmpul de lupti, revedea intotdeauna in
minte scena din filmul Salvagi soldatul Ryan, in care Aliatii luau
cu asalt plajele din Normandia. Isi imagina cum rampa ambar-
catiunii de debarcare cobora, oamenii dinduntru nipustindu-se
pe plajd, in focul de baraj german. Suieratul gloantelor ce tre-
ceau pe langd ei. Sunetul gloantelor riticite lovind corpul de
otel al ambarcatiunilor. Strigitele oamenilor impuscati. Johnny
Bravo se obignuise sa-si imagineze ci aceeasi scend se derulea-
zd la sol de fiecare datd cand auzea ,trupe in contact“. Johnny
Bravo a raspuns apelului de ajutor avind viu intipirite in minte
aceste imagini.

Protectie de deasupra Liderii mandncs ultimii 25




A transmis celuilalt avion din formatie si se mentini dea-
supra platformei de nori, si-a anuntat intentiile citre controlo-
rii de zbor si fortele terestre si si-a indreptat avionul spre bezna
de dedesubt. Traversind norii, atat el, cit si avionul au fost
zgaltaiti violent de turbulente. Un branci citre stinga. Cidere
brusca. Smucitura in dreapta. Spre deosebire de aeronavele
comerciale cu care zburim noi, A-10 nu este proiectat pentru
a asigura confortul pasagerilor, astfel incit avionul silta i se
scutura cu putere la trecerea prin stratul de nori.

Zburénd in necunoscut, fira a avea habar la ce s se astepte,
Johnny Bravo s-a concentrat asupra instrumentelor de bord,
incercind s obtina cit mai multe informatii cu putint. Isi
plimba privirile de la un cadran la altul, apoi arunca rapid
un ochi prin parbriz. Altitudine, viteza, directie, parbriz. ,,D,
Doamne, si meargd. Di, Doamne, si mearga!“, isi spunea
abia soptit.

Cand a strépuns in sfarsit stratul de nori, se afla la mai putin
de 1 000 de picioare de sol, zburind intr-o depresiune monta-
nd. Priveligtea care I-a intAmpinat era total diferiti de tot ceea
ce vazuse vreodatd, la instructie sau in filme. Foc inamic de pe
ambele laturi ale viii. Fird incetare. Atat de dens, incit trasoa-
rele - darele de lumina ce se formeazi in urma gloantelor -
luminau intreaga vale. Gloantele si rachetele se indreptau
toate catre punctul din centru, tintind direct citre Trupele
pentru Operatiuni Speciale blocate mai jos.

In 2002, echipamentele de navigatie din dotarea aeronavei
nu erau atat de sofisticate ca in prezent. Instrumentele aflate
la dispozitia lui Johnny Bravo nu l-ar fi impiedicat s& intre in
coliziune cu versantii muntosi. Ba mai riu: la fel ca alti piloti
americani, el folosea pentru zbor hirti sovietice vechi, rimase
de la invadarea Afganistanului in anii 1980. Insi n-avea de
gand nicidecum si lase de izbeliste trupele de acolo. ,,Existi si

i
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lucruri mai rele decit moartea“, ar putea spune Johnny. ,,Unul
ar fi sd-ti ucizi din greseald propriii camarazi. Altul, si te intoci
viu acasa, iar ceilalti 22, nu*.

$i astfel, in acea noapte intunecoasi de august, Johnny
Bravo a inceput sd numere. $tia viteza cu care zbura si distanta
péand la munti. Dupa un calcul mental rapid, a numirat cu voce
tare secundele rdmase pani la impactul cu versantii viii. ,O
secunda, doud, trei...“ $i-a indreptat armamentul spre un punct
din care se tragea masiv si a apisat trigaciul mitralierei Gatling.
»Patru secunde, cinci, sase..“ In acel moment, epuizind
spatiul de manevrs, a tras violent de mansi si a executat o
schimbare brusca de directie, iar trupul i s-a strivit in fotoliu
sub actiunea fortelor G, apoi s-a pregitit s-o ia de la capit.

Radioul amutise insd. Ticerea era asurzitoare. Oare ticerea
radio insemna ci loviturile sale fuseseri inutile? Sau ci trans-
misionistul cizuse? Sau, mai riu, ca intreaga echipa cizuse?

Atunci s-a auzit mesajul: ,,Bine lovit! Bine lovit! Di-i-nainte!
Sii-a dat inainte. A ales un alt unghi de atac, numirand din
nou ca sa evite muntii. ,O secundi, doud, trei..“ $i inci o
* schimbare bruscd de drum, urmati de inci un raid. $i inca
unul. $i incd unul. Loviturile nimereau in plin si combustibilul
era suficient, problema cu care se confrunta acum era insi ci
terminase munitia.

Si-a indreptat avionul spre nori, la intlnire cu celilalt avion
din formatie, care inci se rotea deasupra plafonului. Johnny
Bravo l-a pus iute la curent cu situatia si i-a spus si faci un
singur lucru: ,,Urmeazi-ma!“. Cele doud A-10, zburAnd aripa
langd aripa, la un metru distanti, au disparut impreun in nori.

Cand si-au ficut aparitia, la mai putin de 300 de metri de
sol, au inceput raidurile impreund. Johnny Bravo a tinut numsi-
ratoarea, iar coechipierul siu l-a urmat si a tras. ,,0 secunda,
doud, trei, patru...“ La momentul potrivit, cele doud avioane
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au executat sincron intoarceri abrupte si au revenit din nou, si
din nou, si din nou. ,,O secunda, dou4, trei, patru.*

In acea noapte, 22 de oameni s-au intors vii acasi. Niciun
american nu si-a pierdut viata.

Valoarea empatiei

In acea noapte de august, deasupra Afganistanului, Johnny
Bravo si-a riscat viata pentru salvarea celorlalti. Nu a primit
bonus de performanti. Nu a fost promovat si nici premiat in
cadrul petrecerii anuale a companiei. Pentru eforturile depuse,
nu era interesat sa fie in centrul atentiei sau si participe la
vreun show televizat. El nu isi facuse decit D.A.T.O.R.LA., dupi
cum singur s-a exprimat. Iar cea mai mare risplat primiti
pentru serviciul sdu a fost si-i intilneascid pe membrii echipei
pe care i apirase de sus in acea noapte. Desi nu se mai vizuse-
ra vreodatd, atunci cand s-au intilnit s-au imbritisat ca niste
vechi prieteni.

Inierarhiile liniare in care muncim, ne dorim ca sefii sa vada
ce am realizat. Singuri atragem atentia pentru recunoastere si
recompensd. Cei mai multi dintre noi cu ct ne sunt recunoscu-
te mai mult eforturile de citre superiori, cu atit considerim ci
ne sporesc sansele de succes. Este un sistem care functioneazi
atat timp cat persoana din varful piramidei rimane in companie
sl nu este expusa unor presiuni exagerate de mai sus. Adici un
standard aproape imposibil de mentinut. Pentru Johnny Bravo
si cel asemenea lui, dorinta de a reusi si de a continua si faci
acele lucruri care promoveazi interesele organizatiei nu isi are
sursa doar in recunoasterea celor de deasupra; ele sunt parte
componentd a unei culturi a datoriei si a sacrificiului in care
protectia provine de la toate nivelurile organizatiei.

i
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Daca l-ai intreba pe Johnny Bravo ce anume ii di puterea de
a pasi in negurile necunoscutului, congstient fiind uneori ci s-ar
putea s nu se mai intoarca, ai i surprins de raspuns. Nu va
pomeni despre antrenamentul de care a beneficiat, oricat de
important ar fi fost acesta. Si, In ciuda studiilor sale avansate,
nu va pomeni nimic despre calificirile suplimentare dobandite.
Cu toate instrumentele extraordinare primite, nici micar nu va
mentiona avionul pe care I-a pilotat sau vreunul dintre echipa-
mentele sofisticate ale acestuia. Cu toati tehnologia avuti la
dispozitie, el iti va spune ¢4 unicul si cel mai valoros instrument
cu care isi face datoria este empatia. Daci ii intrebi pe oricare
dintre acesti oameni remarcabili, care si-au riscat viata si s-au
sacrificat pentru ceilalti, de ce au ficut- -0, toti vor spune acelasi
lucru: ,,Pentru ca si ei ar fi ficut la fel pentru mine®.

De unde provin ins3 oamenii ca ]ohnny Bravo? Pur si simplu
se nasc astfel? Unii probabil ci da. In cazul in care conditiile in
care lucrdm ating un anumit standard, fiecare dintre noi este
capabil de curajul si sacrificiul lui Johnny Bravo. Desi e posibil
$a nu ni se ceara si ne riscim viata sau si o salvim pe a altora,
am impdrti bucurosi gloria si munca pentru a-i ajuta si
reugeascd pe cei cu care muncim. Mai important, in conditii
corespunzatoare, cei cu care muncim ar alege si faci acelasi
lucru pentru noi. Iar cind se intdmpla asta, cAnd se formeaza
asemenea legaturi, se pune o temelie solidi pentru acel succes
si acea implinire care nu pot fi cumpdrate cu nicio suma de
bani, glorie sau distinctii. Asta inseamni s3 muncesti intr-un
loc unde liderii pun pe primul loc binele oamenilor lor, acestia
dand in schimb tot ce pot pentru protectia si sporirea bunastirii
celorlalti si a organizatiei.

Am utilizat sistemul militar pentru a ilustra acest lucru,
pentru cd lectiile sunt mult mai accentuate cand este o ches-
tiune de viatd si de moarte. Existd un model in astfel de
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organizatii - acelea care au cel mai mare succes, cele care isi
depdsesc prin inovatie competitorii, cele care impun cel mai
mare respect in interior si exterior, cele care au cea mai mare
loialitate, cea mai mica rata de pleciri, precum si abilitatea de
a supravietui aproape fiecirei furtuni sau provocdri. Toate aces-
te companii de exceptie au culturi organizationale in care liderii
asigurd o acoperire de deasupra, iar cei de la sol au griji unii de
altii. Acesta este motivul pentru care ei sunt gata si tragi tare
si sd-si asume astfel de riscuri. Iar modul in care orice organi-
zatie poate ajunge aici este prin empatie.
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Angajatii sunt si e
oameni

2

Inainte s3 existe empatie in firm3a, mersul ia serviciu crea senzatia... ei
bine, de serviciu. In fiecare dimineatd, angajatii fabricii stiteau in fata
masinilor, asteptand s& sune soneria pentru a-si incepe lucrul. Si cand
suna, roteau la timp de butoane, dideau drumul masindriilor din fata lor,
pentru ca, in cateva secunde, sunetul acestora s§ acopere sunetul vocilor.
Incepea ziua de lucru.

Dupa aproape doud ore, un alt sunet de sonerie anunta
momentul in care angajatii puteau lua o pauza. Masinile se
opreau si aproape toti muncitorii isi pariseau posturile. Unii se
duceau la baie, altii se duceau si bea inci o cafea, iar ceilalti
stateau lingd masini, odihnindu-se pani cand sunetul soneriei
" anunta reluarea lucrului. Citeva ore mai tirziu, soneria suna
din nou, de data aceasta anuntand ca era timpul pauzei de
masd. Asa se intimpla dintotdeauna.

»Altceva nu mai stiam®, relateazi Mike Merck, un sef de
echipd cu vocea groasi, tiriginati, care lucrase pentru com-
pania HayssenSandiacre din Carolina de Sud timp de paispre-
zece ani. ,Cred ca orice angajat v-ar fi spus acelasi lucru®.

Lucrurile urmau si se schimbe dup# vizita lui Bob Chapman
la HayssenSandiacre. Chapman este director general la o firma
cunume la fel de complicat, Barry-Wehmiller, un conglomerat
de companii de productie pe care Chapman le achizitionase
constant in ultimii ani. Majoritatea companiilor cumpdrate de
Chapman erau in dificultate. Rezultatele financiare erau slabe
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si, in cateva cazuri, cultura organizational era inci si mai rea.
HayssenSandiacre era ultima sa achizitie. Alti directori generali
ar fi adus cu ei 0 echipa de consultanti si 0 noud strategie care
sa-1 spuna fiecaruia ce e de facut pentru ,,a reindrepta compa-
nia spre profit“. Chapman ins4, in mod cu totul surprinzitor, a
adus cu sine dorinta de a asculta. La fel cum a ficut cu fiecare
companie pe care a achizitionat-o, el a inceput prin a asculta ce
au angajatii de spus.

Ron Campbell, un adevirat veteran, cu 27 de ani vechime in
firma, tocmai se intorsese dupa o detasare de trei luni in Puerto
Rico, unde avusese in grija instalarea unui echipament de
productie HayssenSandiacre in fabrica unui client. Vizandu-se
in aceeasi incdpere cu noul sef| el a ezitat si vorbeasci.

— Mai intii, a intrebat Campbell, daci spun adevirul, maine
voi mai avea serviciu?

Chapman a zambit:

— Daca maine ai vreo problema din cauza celor spuse astizi,
da-mi un telefon!

Si astfel Campbell a inceput sa povesteasci despre cum
mergeau lucrurile in companie.

— Ei bine, domnule Chapman, se pare ci aveti mai multa
incredere in mine cind nu sunt prezent dect atunci cAnd stim
fata in fata, a spus el, referindu-se la perioada cit fusese in
Puerto Rico. Aveam mai multa libertate cAnd eram plecat pe
teren, la client, decat am aici. De cum am pus piciorul in fabri-
cd, parcd toatd libertatea mea a dispdrut. Ma simt ca si cum
cineva sta permanent cu ochii pe mine. Trebuie si cronometrez
cand vin la serviciu §i cAnd plec la masa, cAnd mi intorc si cand
termin ziua. Nu ficeam aga in Puerto Rico. Acum ci m-am
intors, trebuie si astept sunetul soneriei ca si pot si-mi iau
o cafea.

Chapman mai auzise astfel de lucruri si in alte fabrici.

i
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— Intru pe aceeasi usd cu inginerii, cu contabilii sau cu altii
care lucreaza in birouri, a continuat Campbell. Ei o iau la stan-
ga, ca sd intre in zona de birouri, eu in fatd, ca si intru in fabri-
cd, dar suntem tratati complet diferit. Dumneavoastri le
acordati increderea de a hotari singuri cind si-si ia un suc, o
cafea sau o pauza, iar pe mine mé puneti s astept soneria pen-
tru acelasi lucru.

Si altii simteau acelasi lucru. Era ca si cum ar fi existat doud
companii diferite. Indiferent de cét s-ar fi striduit, cei care sti-
teau la magini simteau cd sunt tratati diferit doar pentru ci
lucrau in fabrica, si nu la birouri. Daci un functionar de birou
avea nevoie sa sune acasa pentru a-si anunta familia c3 intarzie,
punea mana pe telefon si suna. In fabrica insi, dacd un munci-
tor dorea s facd acelasi lucru, trebuia si ceard permisiunea de
a folosi telefonul public.

Cénd discutia cu Campbell s-a terminat, Chapman l-a
chemat pe seful personalului si i-a spus ci-trebuie si desfiin-
teze ceasurile de pontaj. Soneriile trebuiau si dispara si ele. Din
acel moment, fird declaratii grandioase si fiara a cere ceva in
schimb, Chapman a luat decizia sd schimbe lucrurile. Si acesta
era doar inceputul.

Empatia urma sa fie introdusa in companie, iar increderea
devenea noul standard. Preferand sa-i priveasca pe toti drept
oameni, sk nu ca muncitori sau functionari de birou, Chapman
a facut schimbari astfel incat toatd lumea si fie tratati la fel.

Piesele de rezervi erau pastrate dintotdeauna intr-o maga-
zie incuiatd. Dacd un muncitor avea nevoie de o piesd, el trebu-
ia sd stea la rand in fata magaziei i sd astepte ca un angajat
responsabil cu piesele de schimb sa-i dea cele de care avea
nevoie. Muncitorii nu aveau voie sa intre singuri in magazie.
Aceasta era masura luatd de cei de la conducere pentru a se
proteja de furturi. Poate ci prevenea furturile, dar era de
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asemenea si un semn de neincredere evidenti fati de propriii
oameni. Chapman a ordonat ca magazia si fie lisati descuiati,
astfel incat fiecare muncitor si se poati duce singur si-si aleagi
piesele de care avea nevoie.

Chapman a scos toate telefoanele cu taxi si a pus telefoane-
le companiei la dispozitia oamenilor pe tot parcursul zilei. Firi
monede sau cartele, fird permisiune din partea niminui.
Oricdrui angajat i se permitea si treacd de orice usi si si aibi
acces in orice zond, oricénd doreste. Fiecare angajat avea s fie
tratat la fel, indiferent daci lucra in fabrici sau la administrativ.
Aceasta avea sd fie noua normalitate.

Chapman a inteles c§, pentru a cistiga increderea oameni-
lor, liderii organizatiei trebuie mai intéi sd-i trateze ca pe niste
oameni. Pentru a cistiga incredere, trebuie si le sporeasci
increderea. El nu credea ci un om, doar pentru ci a absolvit o
facultate sau pentru ci era bun la contabilitate, se poate bucura
de o mai mare incredere decit un altul, care absolvise doar
scoala profesionald si era priceput la chestiunile practice.
Chapman credea in bunitatea fundamentald a camenilor si
urma sa-i trateze ca atare.

In scurt timp, compania a inceput si semene tot mai mult
cu o familie. Schimband doar mediul de lucru al angajatilor,
acestia au inceput sd se poarte diferit unii fata de ceilalti.
Senzatia de siguranti le-a permis si se relaxeze si i-a facut si
se simtd apreciati. Oamenii au inceput si tina unii la ceilalti pe
masurd ce simteau ci li se acordi atentie. Acest mediu protec-
tor le-a permis oamenilor sd-si punid mintea si inimile la
contributie, iar organizatia a inceput si prospere.

Un angajat din departamentul de vopsitorie s-a confruntat
cu o crizd personald. Sotiei sale diabetice urma si i se amputeze
un picior, iar el trebuia si stea si o ajute, insd, fiind angajat la
normd, nu igi permitea nici sa piarda plata. Compania era insi
diferitd acum. Fird si le-o ceard cineva, colegii au venit repede

¢
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cu un plan: si-i transfere zilele lor libere pentru ca el si poati
sta cu sotia. Niciodatd nu se mai intAmplase ceva aseminitor
in companie. Mai mult, era o incilcare flagranta a regulilor ofi-
ciale ale companiei. Asta nu mai conta ins:

— Ne gandim mai mult la oameni acum, spunea Merck.

$i, cu ajutorul celor de la administrativ, chiar asa s-a si
intamplat.

— Nu m-am géndit niciodati ci o si-mi placi la serviciu,
zicea Campbell. Cand lucrezi cu oameni in care ai incredere,
acestia igi vor face treaba mai bine ca si merite sau sa-ti pastreze
increderea.

In cei peste zece ani de la momentul descuierii magaziei cu
piese de schimb, furturile aproape ci nu au existat. Iar cind un
angajat are o problemai personali, el stie c liderii companiei si
colegii {i vor fi alituri.

Angajatii nu doar ci au devenit mai siritori unii fatd de
ceilalti. Erau mai atenti si cu masinile, astfel ci s-au inregistrat
mai putine intreruperi ale muncii si mai putine avarii (ceea ce
inseamna cd si cheltuielile erau bine gestionate). Aceste schim-
béri au fost benefice si pentru firma, nu doar pentru angajati. in
perioada scursi de la preluarea de citre Chapman, HayssenSan-
diacre a inregistrat o crestere a veniturilor de la 55 de milioane
la 95 de milioane de dolari, ceea ce reflecta o crestere organica
si achizitivd. Compania a crescut firi indatorare si fird a apela
la consultanta de reorganizare. Compania a crescut datorit
oamenilor care lucrau deja in ea. Acestia dovedeau un nou
devotament fatd de organizatie, care nu se datora niciunor pro-
misiuni, bonusuri sau amenintiri. Erau mai devotati pentru ci
asa doreau sd fie. O noud culturi le-a permis oamenilor si stra-
tegiilor si infloreasci.

Iata ce se intdmpla cand liderii unei organizatii isi asculta
oamenii cu care lucreaza. Fird constringeri, presiuni sau forta,
oamenii coopereazi in mod natural, pentru a se ajuta intre ei i
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a face compania si avanseze. Munca din obligatie este inlocuit3
de munca din mandrie. Nu se mai vine la munci pentru com-
panie, ci pentru tine i pentru ceilalti. Munca nu mai este un loc
de temut. Este un loc in care si te simti pus in valoare.

Vedem ceea ce vrem s3 vedem

Lui Chapman ii place si povesteasca despre prima sa viziti
la HayssenSandicare, la scurt timp dup ce o achizitionase.
Desi era noul director general, nu-1 cunostea nimeni si, ca
atare, nu i s-a acordat nicio atentie cind isi sorbea cafeaua
Inainte de prima intalnire. Isi ficeau de lucru ca de obicei,
asteptand inceperea zilei de lucru. Acolo, in cantina compa-
niei, in acea dimineati de martie, in 1997, Chapman a vizut
ceva care i-a dat ideea experimentului pe care avea si-l faci in
firma. Acolo el a observat ceva ce nu mai vizuse niciodats in
toata cariera sa. Era o scend suficient de puternici incét si-1
determine si-si reconsidere aproape toate cunostintele dob4n-
dite despre cum se conduce o companie. Ceea ce a ficut la
HayssenSandicare urma s devind baza modelului de operare
pentru toate afacerile sale. Inci si mai important era faptul ci
experienta aceasta urma sa transforme modul in care el isi con-
ducea oamenii care lucrau pentru el.

Cum statea acolo, Chapman se uita la un grup de angajati
care isi beau cafeaua impreuni inainte de a incepe ziua... si
acestia se simteau bine. Glumeau, rAdeau ca niste vechi prie-
teni. Pariau pe jocurile de baschet din turneul NCAA care avea
locin acea seara. Se intelegeau foarte bine si pireau ci se bucu-
rd sincer ci sunt impreund. De indati insi ce s-au ridicat si
inceapd munca, Chapman a observat o schimbare dramatici in
starea lor de spirit. Parci la comandi zAmbetele au fost inlocu-
ite de mohorare. Rasul a dispirut. Camaraderia s-a evaporat.

]
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Dupéi cum remarca Chapman: ,,Energia pirea ci se scursese
din ei“.

Chapman era cuprins de un sentiment de descurajare. Mai
cumparase si alte companii aflate in dificultate. Mai fusese in
preajma angajatilor lor si inainte. Dar, cine stie de ce, nu fusese
capabil sd vadd ceea ce vizuse in acea zi. Fird si vrea, se simtea
atins de cele tocmai observate si un gnd i apiru pe neasteptate:
nu putea gi munca sa fie tot un fel de distractie?

Péna in acea zi, Chapman fusese exact managerul ideal des-
pre care ni se vorbeste la MBA: era priceput la cifre si ii plicea
jocul afacerilor. Lua deciziile bazindu-se pe cifre, pe starea
pietei, pe ocaziile financiare. Era dur cAnd trebuia s4 fie dur, dar
putea s fie si prietenos ca nimeni altul cAnd situatia o cerea. El
credea cd afacerea este ceva ce se poate misura pe foile de cal-
cul si considera oamenii drept unul dintre multele bunuri pe
care trebuia sa le gestioneze pentru a-si indeplini obiectivele
financiare. Privit din aceasta perspectiva, era un manager foar-
te eficient.

Péna la acel moment din cantind, Chapman era capabil si
iamult prea usor decizii grele. In acea companie cu nume dificil
de pronuntat din St. Louis, pe care Chapman o preluase la
moartea tatalui sdu in 1975, plind de datorii si in prag de fali-
ment, el facuse ceea ce orice director general responsabil ar fi
facut. A concediat oameni cind a simtit ci de acest lucru e
nevoie pentru a-si atinge obiectivele financiare, a renegociat
termenii obligatiilor financiare, a apelat la binci pentru a
sustine cresterea si a riscat mult pentru a crea aceasti crestere,
madsuri pe care orice manager le-ar fi inteles. Ca urmare, com-
pania a ajuns, usor-usor, si fie profitabila.

Chapman s-a dus la prima sa sedint3, care trebuia s fie o
simpla formalitate, o intilnire de bun-venit. El, noul director
general, urma sa se prezinte echipei de relatii cu clientii, iar
aceasta urma sd-1 pund la curent cu situatia existenti. Dar,
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plecénd de la ceea ce observase de dimineatd, Chapman si-a
pus intrebarea ,,de ce, cind lucreazi, angajatii nu se simt la fel
de bine ca in afara programului de lucru?“. Chapman a realizat
atunci cd el si echipa sa aveau capacitatea de a transforma
compania intr-un loc unde fieciruia si-i placi si munceasci,
zi de zi. Astfel, Chapman si-a propus si dezvolte un mediu in
care oamenii sd simtd ca se pot exprima liber, onest si unde si
fie recunoscuti si apreciati pentru progresele ficute. Acest
lucru este baza a ceea ce Chapman numeste un leadership cu
adevirat uman.

Cand oamenii trebuie sa se confrunte cu pericolele din
interiorul organizatiei, organizatia insasi devine mai putin
capabila s facs fata pericolelor din exterior,

Conducerea cu adevirat umana protejeazi organizatia de
rivalitati interne care fi pot distruge cultura organizationald. Un
exces al rivalitatilor interne poate conduce la slibirea organi-
zatiei fatd de adversarii externi. Cand trebuie si venim la servi-
ciu pentru a gestiona pericolele care isi au originea in interior,
atunci organizatia devine mai putin capabili si faci fatd perico-
lelor din afara ei. Cénd insi cooperarea si increderea pros-
perd in interior, atunci ne unim impotriva oricirei amenintari
din afara.

Aproape orice sistem din corpul uman existi cu scopul de a
ne ajuta sa supravietuim si si progresim. Acum cateva mii de
ani, alte specii de hominizi au disparut in vreme ce specia noas-
tra a continuat si supravietuiasci. $i chiar daci suntem pe
aceastd planetd de o perioadi relativ scurti de timp in
comparatie cu celelalte animale, noi am devenit rapid cea mai -
de succes si fira de rival specie de pe planeti. Atit de mare este
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acest succes, incét deciziile pe care le luim afecteazi capacitatea
altor animale - chiar i pe aceea a oamenilor - de a supravietui
si de a progresa.

Mecanismele noastre interne care ne protejeazi de pericole
sine incurajeazi si repetdm acele comportamente care ne sunt
favorabile rispund la stimulii din mediul in care triim si mun-
cim. Cand percepem un pericol, se activeazi mecanismele de
apdrare. Cénd ne simtim in siguranta printre ai nostri, in tribu-
rile sau in organizatiile noastre, ne relaxim si suntem mult mai
deschisi la cooperare si incredere.

Un studiu aménuntit al unor organizatii extrem de perfor-
mante, acelea in care oamenii se simt in siguranti c4nd vin la
serviciu, a dezvéluit un lucru uluitor: o misterioasi aseminare
intre culturile organizationale ale acestora si conditiile in care
animalul uman a fost conceput s functioneze. Intr-o lume
ostild, competitiva, in care fiecare grup este in ciutarea resur-
selor existente in cantititi limitate, sistemele care ne ajuti si
supravietuim si sd progresam ca specie functioneazi la fel si in
cazul organizatiilor. Nu e vorba despre teorii manageriale sofis-
ticate si nici despre echipe perfecte pe care trebuie si le anga-
jam. Este doar o chestiune de biologie si antropologie. Daci sunt
indeplinite anumite conditii §i oamenii din organizatie se simt in
sigurantd, ei vor coopera in vederea atingerii obiectivelor pe care
niciunul nule-ar putea atinge fira ajutorul celorlalti. Drept urma-
re, organizatiile acestora ajung mult deasupra competitorilor.

Asa a procedat Chapman la Barry-Wehmiller. Din intAmpla-
re, el a creat un mediu de lucru §i o culturd organizationali care,
biologic, scot tot ce e mai bun din cameni. Chapman si altii ase-
menea lui nu-gi propun si-si schimbe angajatii, ci conditiile in
care acestia muncesc, s creeze culturi care inspird oamenii s&
dea tot ceea ce pot fari a cere in schimb recompense materiale
excesive. latd ce se intdmplid cAnd oamenilor le place si vin
la serviciu.
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Aceastd carte incearcd si ne ajute sé intelegem de ce facem
ceea ce facem. Aproape toate sistemele din corpul nostru au
evoluat pentru a ne ajuta sd gésim hrana, si supravietuim si sa
perpetudm specia. Totusi, pentru o mare parte din omenire, sk
mai ales pentru lumea dezvoltati, dobandirea hranei si evitarea
pericolelor nu mai sunt o preocupare majori. Nu mai vanim si
nu mai stringem resurse, cel putin nu in sensul in care se
intdmpla acest lucru pe vremea omului cavernelor. in lumea
noastrd modernd, progresul in carieri si gisirea fericirii si
implinirii dau definitia succesului. Cu toate acestea, mecanis-
mele interne care ne ghideazi comportamentul si ne
influenteazi deciziile inci functionezi la fel ca acum zeci de
mii de ani. Mintile noastre primitive inci percep lumea din jur
in termenii punerii in pericol a stirii noastre de bine sau ai pri-
lejurilor de a ne afla in siguranti. Daci intelegem cum functio-
neazi aceste mecanisme, suntem mai pregatiti sd ne atingem
obiectivele si, in acelasi timp, grupurile in care lucrim sunt si
ele mai capabile si aiba succes si si progreseze.

Este trist cd, in ciuda sistemelor pe care le-am dezvoltat
pentru a ne conduce companiile, numérul organizatiilor care
le inspird devotament angajatilor reprezinti incd, in lumea
moderna, o minoritate restrAnsi. Normele culturale ale majori-
tatii companiilor si ale organizatiilor de astizi se opun, de fapt,
inclinatiilor noastre naturale, biologice. Cu alte cuvinte,
angajatii fericiti, inspirati, impliniti sunt mai degraba exceptia,
si nu regula. Potrivit Deloitte Shift Index, 80% dintre oameni
nu sunt satisfacuti cu locul lor de munci. Cand oamenii nici
mdcar nu vor sa vini la serviciu, progresul vine la un cost siun
efort din ce in ce mai mari si... deseori nu dureazi. Nici nu ne
mai obosim si masurim succesul unei companii in decade, ci
mai degraba in trimestre succesive.

Unmediude lucru care acordi o atentie necontrolati rezul- -
tatelor pe termen scurt si pune banii inaintea oamenilor
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afecteaza societatea in ansamblu. Cind trebuie si ne luptam
pentru a gasi la birou fericirea sau sentimentul apartenentei,
ludm cu noi acasa aceasta lupti. Aceia care au sansade alucra
Intr-o organizatie umana se intorc seara acasi cu un sentiment
intens de multumire i implinire. Acest lucru ar trebui s fie o
reguld pentru noi toti, nu doar o exceptie. Intoarcerea de la
munci avand un sentiment de sigurantd, inspiratie, implinire
si recunostinta este un drept omenesc natural pe care suntem
indreptititi sd-1 avem, nu un lux modern pe care doar cativa
norocosi il pot obtine. _

Chapman i altii ca el nu au ficut ,,un lucru special“ pentru
a-si transforma organizatiile, ci mai degrabi o serie de lucruri
madrunte care, in timp, au influentat drastic modul de functio-
nare a companiilor. Multe, multe lucruri mirunte, unele de
succes, altele de mai putin succes, dar toate indreptate in
directia a ceea ce instinctul lor le spunea ci trebuie ficut. Abia
anul trecut, in timp ce participa la ceremonia unei casdtorii,
Chapman a putut exprima in termeni mai clari si mai umani
ce anume ii cdlauzea deciziile. Felul in care explicd acum Bob
Chapman motivele pentru care a schimbat strategia va poate
surprinde, avand in vedere dragostea si determinarea sa pen-
tru afaceri.

Minunata responsabilitate

Stand pe béncile bisericii, Chapman si sotia sa priveau cum
mireasa este condusd la altar de citre tatil ei. Mirele o astepta,
uitdndu-se cu admiratie la viitoarea sa sotie. Sentimentul
de iubire pe care cei doi il impartiseau unul fati de celilalt
era palpabil. Toti cei prezenti il puteau simti. Apoi, asa cum
cere traditia, tatdl si-a inménat fiica, draga lui fetit3, viitoru-
lui ei sot.
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»Asta el a exclamat Chapman. Un tati care ar face orice
pentru a-si proteja fiica ii inméneazd acum altcuiva, intr-un
mod ceremonios, responsabilitatea acestei griji. Dupi ce isida
fiica, el ia loc pe banc4, sperand ci viitorul sot o va proteja asa-
cum a facut-osi el. ,,Exact la fel este si in cazul unei companii®,
si-a dat seama Chapman.

Fiecare angajat este fiica sau fiul cuiva. Precum un
parinte, liderul unei companii este responsabil de vietile
pretioase ale acestora.

Fiecare angajat este baiatul sau fata cuiva. Parintii se stra-
duiesc sd le ofere copiilor o viata buni si o educatie pe masuri,
dandu-le lectii care si-i ajute si creasci fericiti, siguri pe ei,
capabili sd-si foloseascd talentele cu care au fost binecuvantati.
Acesti périnti isi predau apoi copilul unei companii, cu speranta
cd liderii acesteia vor manifesta aceeasi dragoste si aceeasi grija
caalui.

— Noi, companiile, suntem acum responsabile de aceste
vieti pretioase, spune Chapman si isi impreuneaza palmele cu
hotararea unui pastor devotat.

Astainseamnad sa fii un lider. Asta inseamni si construiesti
0 companie puternicd. A fi lider este acelasi lucru cu a fi parinte,
iar compania reprezinti o noud familie cireia i te alaturi, una
care va avea grija de noi ca si cum am face parte din ea... la bine
silardu. Iar dacd avem succes, apropiatii nostri vor privi nume-
le companiei ca pe o marci a familiei cireia ii sunt loiali. Cei
care lucreazd la Barry-Wehmiller vorbesc despre »dragostea“
lor pentru companie si pentru fiecare dintre ei. Ei poartd cu
méndrie logoul sau numele companiei ca si cum ar fi propriul
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lor nume si isi vor apira compania si colegii ca si cum ar fisinge
din sangele lor. $i, in marea majoritate a cazurilor, ei vor utiliza
numele companiei ca pe un simbol al propriei identitéti.

Marea ironie din toate acestea este faptul ci sistemul capi-
talist functioneazi mai bine ciAnd muncim asa cum am fost
conceputi: cand avem sansa de a indeplini obligatiile noastre
strict omenesti. S le solicitim angajatilor nostri nu capacitati
fizice sau intelectuale pentru a indeplini sarcinile pe care le
dém, ci sa-i indemnim si coopereze, si manifeste incredere si
loialitate fatd de o cauzi, si-i considerim pe oameni drept
o familie, si nu ca pe niste angajati, si sacrificim indicato-
rii pentru a salva oamenii, nu si sacrificim oamenii pentru a
salva indicatorii.

Liderii organizatiilor care creeazi un mediu de lucru mai
potrivit modului in care suntem construiti nu sacrifici excelenta
sau performanta prin faptul ci ei pun oamenii pe primul loc.
Dimpotrivd, aceste organizatii sunt printre cele mai stabile, mai
inovatoare si mai performante din domeniile lor. Din pacate,
liderii companiilor consideri cel mai adesea oamenii drept mij-
* loace de a-si realiza obiectivele. Liderii organizatiilor care sunt
»construite pentru oameni‘ nu consideri oamenii drept bunuri
care trebuie gestionate pentru a creste veniturile, ei considers
veniturile ca pe niste instrumente care trebuie gestionate pen-
tru a-i ajuta pe oameni si creasci. Acesta este motivul pentru
care performanta conteazi cu adevirat si pentru ei. Cu cét
organizatia are un randament mai bun, cu atit mai mult com-
bustibil e la dispozitie pentru a construi o organizatie mai mare
si mai robustd, care si hrineasci sufletele si inimile celor care
lucreaza acolo. In schimb, oamenii dau tot ce pot pentru a-si
vedea organizatia crescind tot mai mult.

A pune banii dupi oameni, si nu invers, este fundamental
pentru a crea o culturd organizationald in care oamenii, in
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mod natural, coopereazi pentru a dezvolta afacerea. Tocmai
abilitatea de a creste oameni care fac ceea ce e natural si fac
creeazd succes stabil, de durata. Nu geniul din varf care di ordi-
ne i face pe oameni minunati, ci oamenii minunati il fac pe cel -
din vérf'sd arate ca un geniu.

Nu pot fi acuzat ci sunt un idealist nebun, care viseazi la o
lume in care oamenii iubesc s se duci la munca, nu pot fi acu-
zat ca am pierdut simtul realititii deoarece cred in posibilitatea
existentei unei lumi in care majoritatea liderilor de companii
au incredere in oamenii lor si majoritatea oamenilor au incre-
dere in propriii lideri. Nu pot fi un idealist atat timp cat aceste
organizatii existi in realitate.

De la munca manuali la companii high-tech, de la Puscasii
Marini americani la anumite organizatii guvernamentale, exis-
ta exemple strilucite ale impactului pe care il are mediul in care
oamenii se trateazi uniipe ceilalti nu ca adversari, competitori
sau opozanti, ci doar ca oameni. Ne confruntim cu destule
pericole din afari incét si nu mai aibi rost si construim o
organizatie in care pericolul vine si dinduntru.

Numai 20% dintre americani isi iubesc slujba. Chapman si
cei ca el ne cheami si ne aliturim pentru a creste acest pro-
cent. Intrebarea este: avermn curaj?

Singurul lucru pe care liderii trebuie si-1 faci este acela de
a construi mai multe astfel de organizatii. Ca lideri, unica lor
responsabilitate este protejarea oamenilor pentru ca oamenii
sd se protejeze unii pe altii s, astfel, organizatia si avanseze.
Ca angajati sau ca membri ai grupului, trebuie s avem curajul
de a avea grija unii de altii cind liderii nostri nu o fac. Ficand
asta, devenim liderii pe care ni-i dorim.
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3 Sentimentul
de apartenent§

De la ,Eu” la , Noi”

— De azi incolo, a urlat, sd v3 ias3 din cap cuvinte ca ,eu”, ,mie”, ,al
meu”. Le vefi inlocui cu , noi”, «impreund” si,ale noastre”.

Asa a inceput totul.

Mintea lui George lucra febril. Fusese pe deplin increzitor
cand se decisese si se duci, dar, aflindu-se cu adevirat acolo,
simtea cé ficuse cea mai mare greseald a vietii sale. Acum insi
nu mai conta. Iar gindurile despre ce ar fi putut sau ar fi trebuit
sa facd erau intrerupte de cel care-i urla de la cativa centimetri
distanta. Orice sentiment de entuziasm pe care l-ar fi putut
avea era inlocuit imediat de stres, de senzatia de izolare si

5

- de neajutorare.

George era prins intr-un proces care avusese loc de mii de
ori inainte si care avea si continue la nesfarsit si dupi el. Un
proces slefuit pe parcursul anilor de incerciri si esecuri.
Procesul transformirii intr-un puscas marin al Statelor Unite.

Incepe la primele ore ale diminetii, cu cate un nou lot de
recruti, obositi si dezorientati, sosit la una dintre cele doud
baze, una pe Coasta de Est si cealaltd pe Coasta de Vest.
Recrutii sunt intAmpinati de instructori cu fete inrosite, cu voci-
le rdgusite permanent in urma anilor de uzuri acorzilor vocale,
instructori care, cét ai bate din palme, te limuresc negru pe alb
cine e seful. Vi dau un pont: nu recrutii.
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Dupa treisprezece siptimani epuizante, fiecare puscas
marin avea sd primeasca insigna cu Vulturul, Ancora si Globul
pamaéntesc, semn al termindrii cu succes a programului. Multi
dintre ei vor tine strans in pumn insigna, cuprinsi de o mandrie
atat de mare incat le vor da si lacrimile. Cand ajunge in baza de
pregadtire, fiecare recrut se simte in nesigurant si responsabil
doar pentru propria piele. La plecare insi, acestia simt increde-
re in propriile abilitati, dar si devotament si responsabilitate
pentru siguranta camarazilor din cadrul Marinei, avind certi-
tudinea cd sentimentul e reciproc.

Acest sentiment al apartenentei, al valorilor impartisite si
al unui adanc simt empatic creste semnificativ increderea, coo-
perarea si capacitatea de a gési solutii. Puscasii Marini ai
Statelor Unite sunt mai bine pregititi sd infrunte pericole exte-
rioare pentru ci nu simt nicio amenintare din interior. Ei isi
desfigoard activitatea intr-o zond de siguranti foarte puternici.

Zona de siguranta

Un leu obignuia sd vaneze pe un camp in care patru boi p3steau
zilnic. Ancercat de multe ori s¥-i atace, dar, de fiecare dat3 cand se
apropia, acestia se puneau spate in spate, astfel incat, de oriunde
s-ar fi apropiat, s-ar fi diocnit de coarnele unuia dintre.ei. La un
moment dat insd, acestia s-au certat si fiecare s-a dus s pascs de
unul singurin colturi diferite ale campului. Atunci, leul i-a atacat pe
rand, omoréndu-i curdnd pe toti patru. ‘

Esop (secolu! al VI-leai.e.n.)

La Baza de Instruire a Puscagilor Marini nu se fac doar aler-
gari, sdrituri, tras cu pusca si aplicatii de lupti. La fel ca si
abilititile din CV-urile noastre, aceste abilititi fac parte din fisa -
lor de post, dar nu ele sunt cele care-i fac pe puscasi atit de

'
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operativi. Desi puscasii trebuie si deprindi anumite abilitati tot
aga cum noi invatdm abilititi utile in meseria noastr, aceste
lucruri nu construiesc increderea necesari pentru tipul de coo-
perare i munca in echipi care duc cel mai bine la indeplinirea
sarcinii. Nu aceste abilitiiti fac un grup de inalts performanta
sd fie deosebit de performant. Abilitatea unui grup de oameni
de a face lucruri remarcabile sti in cat de bine acesti oameni
interactioneaza ca echipi. Iar acest lucru nu se intampla izolat.

Lumea din jurul nostru este plina de pericole. Plini de
lucruri care incearci si ne faci viata mizerabili. Nu e vorba
despre ceva personal - pur si simplu asa stau lucrurile. In
orice moment si de oriunde, existi o multime de lucruri care,
fara nicio intentie, se pun in calea succesului nostru sau chiar
ne amenintd viata. Pe vremea omului cavernelor, chiar asa
era. Vietile acelor oameni erau amenintate de nenumirate
lucruri care ii puteau ucide. Printre ele, lipsa resurselor, un
tigru cu dinti ascutiti sau vremea. Nimic personal, asta e viata.
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La fel este si astdzi: amenintdrile la adresa existentei noastre
sunt constante.

Pentru organizatiile si companiile de astézi, pericolele sunt
att reale, cat si imaginate. Fluctuatii ale bursei care pot da o
grea loviturd unei companii. O noud tehnologie care, peste
noapte, poate scoate in afara pietei un produs sau o tehnologie
mai veche. Concurenta, chiar daci nu incearci si ne scoati din
joc, chiar dacd nu incearci si ne omoare, tot incearci si ne
stirbeascd succesul sau si ne fure clientii. i, ca si cum aceasta
nu ar fi de ajuns, necesitatea de a face bani, presiunea timpului,
uzura resurselor si concurenta contribuie, toate, la constanta
amenintare cu falimentul. Tot timpul, aceste pericole con-
lucreazé in vederea sciderii profitabilititii si a cresterii. Aceste
pericole sunt constante. Ele nu vor dispirea, nu avem control
asupra lor si nu se vor schimba niciodati. Pur si simplu asa
stau lucrurile.

Existd insd pericole si in interiorul organizatiilor. Spre deo-
sebire de pericolele constante din exterior, cele din interior sunt
variabile si se afld sub controlul nostru. Anumite pericole cu
care ne confruntdm sunt reale si au un impact imediat, cum ar
fi concedierile care pot si urmeze dupi un trimestru sau un an
prost. Unii dintre noi se confruntd cu amenintarea foarte reali
de a-si pierde veniturile necesare traiului pentru ci au incercat
ceva nou si au provocat pierderi companiei. Intrigile reprezinti
un pericol constant: pericolul c3 altii incearca si ne tragd in jos
pentru ca ei sa avanseze in locul nostru.

Intimidarea, umilirea, izolarea, sentimentul de inutilitate,
respingerea si stresul sunt, toate, pericole de care incercim si
ne ferim in interiorul organizatiei. Pericole sunt pretutindeni.
Dar toate se afld sub controlul nostru si ar trebui s fie obiectivul
liderilor sd le controleze. Modul in care putem face asta este
dezvoltand oamenilor un sentiment al apartenentei. Oferindu-le
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o culturd puternici bazati pe un set transparent de valori si
credinte. Dandu-le ocazia de a lua decizii. Manifestand incre-
dere si empatie. Creand o zoni de siguranta.

Creand o zon de siguranti in jurul oamenilor din organiza-
tie, conducerea ii poate proteja de amenintdrile din interior,
oamenii putand apoi sd-si investeasci timpul si energia pentru
a proteja organizatia de pericolele constante care vin din afars
si pentru a profita de ocaziile importante. Fir3 o astfel de zon#
de sigurantd, camenii sunt fortati si-si cheltuiasci energia si
timpul pentru a se proteja unii de ceilalti.

Anturajul - persoanele din jurul nostru - determing cat de
in siguranta ne simtim la serviciu. Cu cét ne simtim mai in
sigurantd, cu atat suntem mai capabili si facem fata amenin-
tarilor din afard. Numai cAnd ne simtim in interiorul unei zone
de siguranta suntem mai capabili si supravietuim si sd progre-
sdm, indiferent de conditiile din exterior.

Spartanii, o societate rizboinici din Grecia antica, erau
temuti si venerati pentru puterea, curajul si rezistenta lor.
Puterea armatei spartane nu venea insi din ascutimea sabiilor,

~ci din puterea scuturilor lor. Pierderea scutului pe campul de
luptd era considerati ca fiind cea mai mare crimi pe care un
spartan o putea comite. ,,Spartanii nu pedepseau un rizboinic
cand acesta isi pierdea in lupti coiful sau platosa®, scrie Steven
Pressfield descriind Bitilia de la Termopile (batélia care sti la
baza filmului 300). ,, Dar pedepseau cu indepértarea tuturor
drepturilor cetitenesti pe aceia care isi pierdeau scutul“ Iar
motivul era simplu. ,,Un rizboinic foloseste coiful si platosa
pentru propria protectie, dar scutul este destinat sigurantei
Intregii linii din care face parte.”

In mod asemanitor, puterea si rezistenta unei companii nu
sunt date de produsele si serviciile sale, ci de modul optim de
cooperare a oamenilor. Fiecare membru al grupului are un rol

Sentimentul de apartenents Liderii mangncs ultimii 49



in mentinerea zonei de sigurantd, iar datoria liderului este aceea
de a se asigura ci acest lucru se intAmpli intocmai. Acesta este
rolul principal al leadershipului: a-i proteja pe cei din zon4.

A primi pe cineva in organizatie este ca si cum
ai adopta un copil.

Ca paznici, liderii definesc standardele de acces - cine va fi
primit in zona si cine nu, cine apartine si cine nu acestei zone.
Vor permite accesul pe baza notelor din facultate, a locului de
muncd anterior sau vor pune accent pe caracterul lor sipe com-
patibilitatea cu organizatia i cu cultura acesteia? A-i permite
cuiva si se aldture organizatiei este ca si cum ai adopta un copil
sil-ai primi in casi. Acesti oameni, asemenea tuturor celor care
trdiesc acolo, vor trebui si imparti responsabilitatea de a avea
grijd de casd si de cei care triiesc In ea. Standardele pe care lide-
rii le stabilesc pentru admiterea in organizatie, daci sunt bazate
pe un set clar de valori umane, au un impact semnificativ asupra
sentimentului de apartenenta si asupra disponibilititii acestora
de a coopera si de a-si aduce contributia in cadrul echipei.

De asemenea, liderii sunt responsabili pentru cat de extinsi
este aceasta zond. O organizatie mici este mult mai expusi peri-
colelor prin insdsi dimensiunea sa, dar este in acelasi timp mai
usor de gestionat zona de siguranti. O afacere de dimensiuni
reduse este adesea un grup de prieteni care deja se cunosc siau
incredere unul in celdlalt. Nu e atita nevoie de birocratie pentru
a mentine siguranta celor din zoni. Pe misuri ce organizatia
creste, liderii din vérf trebuie si se increadi in capacitatea nive-
lurilor intermediare de manageri de a se preocupa de protectia

4
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celor pe care-i conduc. Cand birocratia este astfel organizati
incét sd ofere protectie, ea este functionala. Dar cind aceasti
birocratie are ca principal scop protectia liderilor, progresul
incetineste si intreaga organizatie devine mai vulnerabili la
amenintdrile si la presiunile externe. Numai cind zona de
siguranta ii contine pe toti membrii organizatiei, si nu doar o
parte, un departament sau dous, beneficiile se obtin integral.

Liderii slabi sunt aceia care le ofers protectie doar directori-
lor principali si unui grup restrans de oameni favoriti. Acestia
vor avea grijd unii de altii, dar nu si de cei din afara cercului
intern. Oricare altul din afara acestui cerc, care beneficiazi de o
protectie redusd, daci nu chiar deloc, nu are decit si se descurce
singur sau si se organizeze in grupuri mici. Procedind astfel,
vor aparea grupuri si grupulete, i intrigi, greselile vor fi acoperite
in loc sd fie discutate, diseminarea informatiilor va scidea, iar
nesiguranta si anxietatea vor inlocui, treptat, cooperarea.

Spre deosebire de cei slabi, liderii puternici extind zona
de siguranti pentru a-i include pe absolut toti membrii organi-
zatiei. Autoprotectia numai e necesard, iar aliantele slibesc. Cu
cat mai clar sunt stabilite standardele de acces in zoni si cu cat
mai eficiente sunt nivelurile de leadership care pot extinde peri-
metrul acesteia, cu atét organizatia devine mai puternica si mai
bine echipata.

E usor sd ne ddm seama cind ne aflim induntrul zonei de
siguranta, pentru ci putem si simtim asta. Ne simtim in
sigurantd printre colegii nostri si ne simtim protejati de supe-
riori, devenim absolut siguri ca liderii organizatiei, precum si
toti aceia cu care lucrim sunt acolo pentru noi si vor face tot ce
le std in putintd pentru a ne ajuta si avem succes. Devenim
membri valorosi ai grupului. Simtim ci i apartinem. Cand sun-
tem convinsi cd toti cei din interiorul grupului - din interiorul
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zonei - vor avea grija de noi, se creeazi un mediu propice
schimbului liber de informatii si comunicirii eficiente. Acest
mediu este fundamental pentru aparitia inovatiei, pentru
a impiedica problemele si capete proportii si pentru a le per-
mite organizatiilor si se apere de pericole si si profite de oca-
ziile ivite.

In absenta zonei de sigurantd, paranoia, cinismul si intere-
sul personal prevaleazi. Scopul mentinerii zonei de siguranta
este acela de a putea investi timpul si energia noastri pentru a
ne feri de pericolele din afara. Este acelasi motiv pentru care
incuiem usa pe timpul noptii. Sentimentul de sigurantd are
darul nu doar si ne linisteasca, dar are si un impact pozitiv
remarcabil asupra organizatiei. Cdnd zona este puternici si
sentimentul de securitate este prezent, inovatia, colaborarea
si increderea apar.

Acesta este un punct important. Nu putem si le cerem
oamenilor si aibd incredere in noi. Nu 1i putem invita pe
oameni sd vina cu idei mérete. Si, cu sigurant, nu le putem
pretinde oamenilor si coopereze. Acestea sunt intotdeauna
rezultate - rezultatele sentimentului ci suntem in siguranta
printre oamenii cu care lucrim. Cand zona de siguranta este
puternicd, impartisim in mod natural idei, informatii, dar si
povara stresului. Fiecare deprindere si capacitate pe care o
avem este amplificatd pentru a face mai bine fata pericolelor
din exterior si a promova interesele organlzatlel intr-un mod
mult mai eficient. :

Dar exista o smecherie.

Liderii vor sd se simti si ei in siguranti. Indiferent de locul
pe care il ocupd in organizatie, fiecare dintre noi vrea si simti
cd este apreciat de ceidin jur. Daci avem o zi proast la servi-
ciu si performanta noastri are de suferit, ne-am dori ca,inloc’
sd tipe la noi, seful nostru sa ne intrebe: ,,Esti bine?*. in mod

i
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asemdnator, noi, ca membri ai zonei, suntem responsabili fata
de ceilalti din zon4 - si aceasta ne face valorosi pentru ei, nu
cuantificdrile. De aceea, cind seful nostru se poarti dur cu noi
$i nu stim motivul, este in egald masuri si responsabilitatea
nostra sd ne exprimam grija fati de starea acestuia. Astfel, zona
isi pastreazi forta.

Indiferent dacd esti sau nu intr-o pozitie de conducere,
intrebarea este: cét de in siguranti te simti la locul de munci?
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4 e

Ken este un director de nivel mediu, care lucreazs la operatiuni intr-o
mare bancd multinationald. Are un salariu bun, desi nu este Ia fel de
Tnstarit ca unii analisti sau agenti din cadrul companiei. Are o cas§ foarte
frumoasd la periferie, o sotie si doi copii. Privit din afard, ar trebui s fie
fericit. i, in mare, asa si este. Nu ar putea spune cd-si iubeste slujba. , E
inreguld”, ar spune in general despre ea. Lui Ken i-ar surade ideea de a-si
da demisia pentru a se apuca de altceva, dar, avand copii si un credit
ipotecar de plétit, a cam ratat ocazia. Acum, el trebuie s§ fie un sot siun
tata responsabil. Jar dacd asta inseamni inclusiv s3 nu-i placd locul de

muncd, atunci e un pret pe care accepts si-| pldteascs.

Ce gand uluitor: si ne iubim locul de muncd; sd ne simtim
in sigurantd la serviciu; si muncim pentru o companie cireia {i
pasd cum ne simtim. Din picate, numarul liderilor care se stri-
duiesc sa-si facd angajatii si se simti in siguranta cind vin la
serviciu este:mult mai mic decét ar recunoaste multi dintre noi.
Munca este, ei bine, munca.

Tipul de idealism despre care vorbesc se potriveste discur-
surilor din cértile care ne spun cum ar trebui s3 arate locul nos-
tru de munci, dar, in realitate, majoritatea dintre noi, chiar
dacd suntem inspirati de povesti precum aceea a companiei
Barry-Wehmiller, nu suntem in pozitia de a schimba ceva.
Avem facturi de plitit. Avem copii de crescut, taxe de facultate
de achitat. Prea multe greutiti pe umerii nostri. Iar lumea din
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jur, marele necunoscut, e un loc periculos. Asa ci stim in
banca noastra.

In acelasi timp, ideea de a conduce o companie in care
aproape toti se simt in siguranti si se striduiesc si aibi griji
unii de altii suna foarte bine. Majoritatea liderilor inteleg la
nivel intelectual importanta si valoarea actului de a pune mai
presus de orice binele oamenilor. Despre acest subiect s-au
scris multe carti si articole in Harvard Business Review. Noi toti
scriem despre aceste lucruri ca si cum nimeni nu le-ar cunoaste.
Dar problemele practice ale conducerii unei afaceri - mai mici
sau mai mare, de stat sau privatd - fac aproape imposibild
implementarea lucrurilor despre care scriu cei ca mine.
Presiunea burselor, a comitetelor corporatiste si amenintdrile
din partea concurentei sunt puternice. Iar pentru o afacere
micd, numai si atragerea unui numir de clienti suficient de
mare ca s-o tind pe linia de plutire este destul de dificili. Mai
mult, aceastd abordare e scumpi, greu de cuantificat, de cele
mai multe ori parédnd ,prea moale“ sau ,prea delicati, iar
capacitatea de a dezvolta indicatori de rentabilitate e aproape
imposibild, cel putin pe termen scurt. Pentru orice organizatie
care se lupta si-si atingd obiectivele anuale sau pur si simplu si
supravietuiasca, alegerea de a pune oamenii pe primul loc nu
poate fio prioritate. $ipe buni dreptate: amenintdrile din exte-
rior sunt prea mari pentru a-ti mai bate capul cu starea de spirit
a angajatilor.

Pur si simplu nu e realist ca toti liderii si construiasci o
companie precum Barry-Wehmiller, indiferent de cat de promi-
tator sund. $i, fiindcd asa stau lucrurile, e mult mai dificil pen-
tru noi sd gasim un loc de munci intr-o firm4 cireia chiar si-i

pese de bunastarea noastra. Oricat de mult ne-ar surade ideea

de a lucra intr-un asemenea loc, realitatea este ci nu il vom gdsi
foarte curind. Deci va trebui si ne multumim cu ce avem. Ce
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rost ar avea sd agitdm apele sau sd ne asumam riscuri inutile?
Riscul de a nimeri intr-o situatie si mai rea sau de a o perpetua
pe cea actuald este pur si simplu prea mare. Si atunci de ce s
facem vreo schimbare? Exista intotdeauna un pret pe care il are
orice decizie.

Capacitatea de a le putea oferi copiilor nostri cele necesare,
de a supravietui cu ce castigdm are ca pret bucuria, fericirea si
implinirea noastra de la serviciu. Aceasta e realitatea, iar pen-
tru multi dintre noi nu e un lucru rdu. Ne convingem singuri ca
lumea de afard - necunoscutul - este intotdeauna periculoasi
(cum si este, de altfel). Cel putin aici, in interior, avem speranta
sentimentului de sigurantd. Speranta...

Realitatea este insa mai complexa decit ceea ce percepe
majoritatea. Pretul pe care il platim pentru sentimentul de sta-
bilitate atrage dupd sine un alt cost. Care inseamna mult mai
mult decat fericirea. E, de fapt, o problema de sénitate. De
viata si de moarte.

In primul rind, sentimentul de siguranti pe care il simtim
este, pentru multi dintre noi, o minciund pe care ne-o spunem
‘noud insine. Usurinta cu care multe companii fac concedieri
pentru a gestiona costurile in vederea respectdrii tintelor finan-
ciare anuale demonstreaza ca suntem cu mult mai putin in
sigurantd decat eram - si fara indoiala mai putin decit ne inchi-
puim cd suntem. Daca ar exista o meritocratie autentica, am
putea spune ca, dacad muncim mai mult si ne facem treaba,
locul nostru de munca ar fi in siguranta. Dar nu prea e asa. Desi
citeodatd poate fi adevirat, nu ne putem baza pe acest fapt. in
marea majoritatea a cazurilor, in special in organizatiile mari,
totul se reduce la cifre si, uneori, costul de a tine un anumit
angajat e pur si simplu considerat prea mare. Evaluarea anuala
a acestui cost in multe organizatii aratd ca, in fiecare an, slujba
noastra e in pericol.

Mda, Inss... Liderii m#nancs ultimii 57




Dar e posibil ca mitul stabilititii locului de munci si fie
ultimul lucru la care sa ne gindim. Un studiu din 2011, condus
de o echipd de sociologi a Universititii din Canberra (Australia),
ademonstrat cd a avea un loc de munci pe care il urim este la
fel de nociv, iar uneori chiar mai nociv decét a nu avea deloc
un loc de munca. Nivelul depresiei si al anxietitii oamenilor
care sunt nefericiti la serviciu era acelasi sau chiar mai mare
decat al celor firi loc de munca.

Stresul si anxietatea la serviciu au o mai mici legituri cu
munca pe care o facem, insd una mai mare cu managementul
sileadershipul slab. Cind suntem constienti de faptul ca existi
oameni cdrora le pasa de felul in care ne simtim la serviciu,
nivelul nostru de stres scade. Dar cAnd simtim ci trebuie si ne
purtam singuri de grija sau ca liderii companiei se preocupi
mai mult de cifrele din buget decat de noi, nivelul stresului si
al anxietatii creste. Acesta este principalul motiv pentru care
vrem sd ne schimbam slujbele; nu simtim niciun sentiment de
loialitate pentru companiile ale ciror lideri nu ne inspiri niciun
sentiment de apartenentd sau un alt motiv de a rimane in
afard de bani sau alte beneficii.

Un alt studiu, realizat in acelasi an de cercetitori de la
University College London, a descoperit ci este mult mai pro-
babil ca oamenii care nu se simt apreciati pentru eforturile
depuse la serviciu sa sufere de o afectiune cardiacd. Cauza, au
dedus ei, ,,poate fi pusi in mare parte pe seama sentimentelor
de control [sau a lipsei acestuia], precizeazi Daryl O’Connor,
profesor de psihologia sanatatii la Universitatea din Leeds. El
a explicat cd, ,dacd simti ca ai depus un efort mare si nu ai fost
rasplatit pentru el, acest lucru creste nivelul de stres si, in
consecintd, riscul aparitiei bolilor cardiace®, In plus... ddunea-
za afacerii. ‘
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Nefericirea cere companie, dar companiile care
incurajeazi nefericirea au cel mai mult de suferit.

Conform unui sondaj Gallup din 2013, cu tema ,,Situatia
locului de munci in America®, cind superiorul nostru ne ignori
complet, 40% dintre noi se detageazi activ de munca lor. Daca
sefii nostri ne critici in mod regulat, 22% dintre oameni se
detageazd in mod activ. Asta inseamna cd, in ciuda criticii, sun-
tem, de fapt, mult mai implicati in ceea ce facem pur si simplu
deoarece simtim c4 existd micar cineva care este congtient de
existenta noastra. Iar atunci cand sefii nostri ne recunosc doar
un singur punct forte si ne recompenseazd pentru ci facem
ceea ce ne pricepem, doar 1% dintre noi se detaseazi de munca
pe care trebuie s-o indeplineasci. Daci mai addugdm la aceasta
faptul cd, atunci cand oamenii se duc la serviciu nefericiti, ei
vor incerca, activ sau pasiv, si-i faci pe cei din jurul lor si fie
de asemenea nefericiti, e de mirare ci cineva maj face ceva in
aceste conditii. As spune ci nefericirea cere companie, dar, in
~ acest caz, companiile care incurajeazi nefericirea au cel mai
mult de suferit.

Studiile Whitehall

Instinctele ne spun ci, pe cAt urcim mai sus pe scara ierar-
hicd, pe atdt simtim mai mult stres, iar sentimentul de nesi-
gurantd creste. Sa ne gindim la stereotipul directorilor stresati
care se confruntd cu presiunea neincetati din partea
actionarilor, a angajatilor si a clientilor importanti. Nu ne sur-
prinde cand unul dintre ei sufers un atac cardiovascular mortal
inainte si implineasci 50 de ani. I s-a dat pana si un nume:
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»sindromul stresului directorilor. Astfel, poate ci nu e chiar
aga de riu si te pierzi in managementul de mijloc sau chiar in
birourile de secretariat. Micar siinitatea noastra nu va avea de
suferit... Sau cel putin asa credem.

Cuzecide ani in urma, oamenii de stiint din Marea Britanie
au inceput s studieze legitura dintre locul unui angajat in
ierarhia corporatisti si nivelul siu de stres, probabil pentru a-i
ajuta pe managerii din varf sa faci fati stresului care le afecta
sdndtatea si viata. Cunoscute drept ,,Studiile Whitehall®, des-
coperirile acestora au fost uluitoare si, deopotrivi, profunde.
Cercetatorii au aritat ci stresul angajatilor - o lipsi generali a
sentimentului de securitate - nu este cauzat de un grad mai
mare de responsabilitate si de presiune, ci de un nivel scizut al
controlului pe care acestia il pot exercita. Cu alte cuvinte, nu
solicitérile de la serviciu ne provoaci stresul, ci gradul de auto-
ritate pe care un angajat il are asupra deciziilor si asupra altor
aspecte ale activitdtii sale in cadrul companiei. Studiile au ari-
tat, de asemenea, ci efortul implicat de o functie nu e in sine
stresant, ci mai degraba dezechilibrul dintre efort si recompen-
se genereaza stres. Pe scurt: mai putin control, mai mult stres.

Studiile Whitehall sunt foarte influente, pentru ci ele au fost
realizate pentru angajati guvernamentali cu acces egal la ser-
viciile de sinitate, ceea ce insemna ci variabilele diferitelor
standarde din sistemul de sdnitate au putut fi controlate, spre
deosebire de situatia in care ar fi trebuit si studieze o mare
companie publici din Statele Unite. Desi pana si studiile din
SUA au rezultate similare.

In 2012, un studiu similar, intreprins de aceasti dati la
Harvard si Stanford, a examinat nivelurile de stres ale functio-
narilor de rang inalt din guvernul si armata SUA care au luat
parte la programul Executive MBA de la Harvard. In acest stu-
diu, cercetdtorii au analizat nivelul de cortizol al participantilor,
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hormonul secretat de corpul omenesc cind e supus stresu-
lui, si l-au comparat cu acela al angajatilor care nu se aflau in
astfel de pozitii de conducere. Liderii, a aritat studiul, au in
general un nivel de stres mai scizut decit oamenii care lucrea-
za pentru ei.

»Este posibil, cu alte cuvinte, ca sentimentul de control asu-
pra vietii proprii si compenseze din plin gradul inalt de respon-
sabilitate care insoteste nivelurile superioare ale scirii sociale”,
noteaza Max McClure, de la Stanford News Service, in momen-
tul anuntarii rezultatelor studiului.

Descoperirile din studiile Whitehall sunt si mai spectacu-
loase cind se are in vedere conexiunea dintre stresul cauzat de
serviciu si sinatatea individului. Cu cAt e mai scizut nivelul
ierarhic dintr-o organizatie, cu atit creste riscul aparitiei pro-
blemelor de sinitate pricinuite de stres, nu invers. Cu alte
cuvinte, acei conducitori in aparenta suprasolicitati triiau, de
fapt, vieti mai sinitoase si mai lungi decat managerii si
functionarii din subordine. ,,Cu cét functia detinuti este mai
Inaltd, cu atat creste speranta de viatd in comparatie cu aceia
-aflati in functii inferioare®, spune un raport care are la baza stu-
diile desfisurate in 2004 de cercetitorii din domeniul sanatatii
publice de la University College London. Iar discrepanta nu e
una minora. Angajatii aflati pe treptele ierarhice cele mai joase
au o rata a mortalititii timpurii de patru ori mai mare decit a
celor din varf. De asemenea, pozitiile care le conferi angajatilor
mai putin control sunt asociate cu rate mai ridicate ale
incidentei bolilor mintale.

Nunumai oamenii se manifest3 astfel; si primatele care tra-
iesc in grupuri relativ mari manifesti rate crescute de imbolni-
vire si niveluri crescute ale hormonilor cauzati de stres atunci
cand se afld mai jos pe scara ierarhici. Dar aceasta nu are lega-
turd cu locul din ierarhie in sine. Suntem evolutiv programati
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pentru ierarhii si nu putem scipa de ele. Mai mult, nu ierarhia
e problema. Desi castigdm mai multi bani sau urcim pe scara
ierarhica, acest fapt nu duce neapirat la o reducere a nivelului
de stres. Studiul avea in vedere sentimentul de control asupra
muncii si, de fapt, asupra vietii noastre.

Acest lucru inseamna, totodata, ci reciproca este valabild in
egald masurd. Un mediu de lucru propice si bine gestionat ii
face bine sanatitii angajatului. Cei care simt ci au mai mult
control - care se simt in misuri si ia decizii in loc si astepte
aprobari - suferd de mai putin stres. Cei care fac doar ce li se
spune, care sunt fortati s urmeze intotdeauna regulile suferi
cel mai mult. Senzatia noastra de control, stres, precum si capa-
citatea de a obtine performante sunt direct legate de nivelul de
siguranti resimtit in cadrul organizatiei. Faptul de a ne simtiin
nesiguranta intr-un loc in care ar trebui si ne simtim in sigu-
rantd - in triburile noastre (serviciul este versiunea moderni a
tribului) - incalcé fundamental legile naturii si modul in care
suntem proiectati sa triim.

Studiile Whitehall nu sunt noi, iar concluziile lor au fost con-
firmate §i reconfirmate. Totusi, desi avem date suficiente, nu se
intdmpla nimic. Chiar daci stim ci sentimentul de nesiguranta
la serviciu ne afecteazi performanta si sinitatea, uneori chiar
ucigindu-ne, alegem si rimanem la un serviciu pe care il
detestidm. Pentru un motiv anume, suntem capabili sa ne auto-
convingem ca pericolele necunoscute de afari sunt mai grave
decit cele din interior. Asa c& ne adaptim si ne multumim cu
mediul de lucru neplicut care nu ne face si ne simtim bine sau
nu ne inspird si ddm tot ce putem. Intr-un anumit moment al
vietii noastre, cu totii am giisit justificiri pentru pozitia sau
locul in care ne aflam si am continuat si facem ceea ce ficeam.

Firma de consultanti in probleme de resurse umane Mercer
LLC a aratat ¢4, intre al patrulea trimestru din 2010 si primul
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trimestru din 2011, unul din trei angajati se gindea serios sa-si
schimbe serviciul, cu 23% mai multi decat in urmi cu cinci ani.
Problema era c& doar 1,5% dintre angajati plecaseri din proprie
Initiativd. Acesta este necazul cuun mediu de lucru neprielnic.
La fel ca si intr-o relatie urétd, chiar daci nu ne place, tot nu ii
punem punct. Poate ca este acel sentiment ¢ riul pe care il
cunosti e mai bun decat riul pe care nu-l cunosti sau poate ci
existd o altd cauzi, dar oamenii se afundi in medii de lucru
nesdnatoase.

Faptul cd o treime dintre angajati vor si-si pariseasci ser-
viciul, dar nu o fac ne spune doud lucruri: in primul rand, cidun
numar neplicut de mare de oameni ar prefera sa lucreze
Intr-un alt loc si, in al doilea rand, ca ei nu vad nicio alti posi-
bilitate de a scipa de ceea ce nu le place in afari de a-si da
demisia. Totusi, existi o alternativs. Una mult mai simpla si
mult mai eficients, care nu presupune sa ne parasim locurile de
muncd, ci dimpotrivi, ne cere si riméanem.

Asta nu inseamnai insi ci putem scdpa fird a face nimic.
Trebuie sa schimbim modul in care ne comportam cand venim
la serviciu. Va fi nevoie s ne Indreptdm partial atentia dinspre

- propria persoani citre cei aflati in preajma noastri. Precum
~ spartanii, trebuie si Invitdm ca forta noastra nu este datj de
ascutimea sulitelor, ci de disponibilitatea de a le oferi altora
protectia scuturilor noastre.

Se spune c o piati slabd a muncii sau o proastd economie
reprezintd motivul pentru care angajatii nu pleacs, situatie in
care liderii companiilor ar trebui sd-si trateze mai bine oamenii
pentru a impiedica un exod in masi indats ce lucrurile se vor
Imbunititi. Intr-o economie solidd, liderii organizatiilor ar tre-
bui sd aibi grija de angajatii lor pentru ca acestia si nu se dea
la o parte de la nimic pentru a ajuta compania si reziste in peri-
oadele de crizi (care revin inevitabil). Cele maj bune companii

Mda, ins3... Liderii minanc ultimii ‘f 63




trec intotdeauna cu bine peste perioadele dificile deoarece
oamenii lor pun umarul laolalta pentru a le ajuta. Cu alte cuvin-
te, in ceea ce priveste strict afacerea, a trata cum se cuvine
angajatii este mult mai rentabil, indiferent de starea economiei.

Modul in care conduc organizatiile ii face pe numerosi lideri
sd cheltuiasca multi bani, sa reduca performanta si si distrugi
sdnatatea oamenilor. Ei bine, dacid efectul asupra sinatitii
noastre nu e destul de important pentru a ne motiva si facem
ceva in vederea schimbirii modului in care ne raportim la sluj-
ba noastrd, poate ci dragostea pentru copiii nostri este.

Un studiu efectuat de doi cercetétori de la Graduate School
of Social Work din cadrul Boston College subliniazi c4 starea
de sdndtate a unui copil este mai putin afectati de orele prelun-
gite petrecute de périnti la serviciu decat de dispozitia acestora
atunci cand se intorc acasa. Copiii se simt mult mai bine avand
un pdrinte care lucreazi pani noaptea intr-o slujbi pe care o
iubeste decat avind un parinte care lucreazi mult mai putin,
dar vine acasi nefericit. Aceasta este influenta pe care locul de
muncé o are asupra familiilor noastre. Nu munca peste pro-
gram ne afecteazi copiii, ci mai degrab felul in care ne simtim
la munca. Pirintii se pot simti vinovati si copiii lor le pot duce
dorul, dar serile indelungate la serviciu sau delegatiile frecven-
te nu sunt neapdrat o problema. Mai direct: dacd nu-ti place la
muncd, mai bine nu te duce acasd, daca iti pasi de copiii tii.

Deci care este pretul pe care il plitim pentru ci nu le cerem
liderilor nostri s se preocupe de starea noastri de bine? Nu
ne compensam nefericirea, asa cum credem, cu faptul ci le
asigurdm o viatd buni copiilor. Acceptand si fim nefericiti, i
putem rini.

Cét despre liderii companiilor care consideri ci e in regula
sd sacrifice un om de dragul unui numir, acestia ar face mai
bine si se gandeasci la consecinte.
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Exista un singur mod in care putem solutiona aceasti pro-
blema. Construind si mentinand zone de siguranti acolo unde
muncim. Arétatul cu degetul nu e o solutie, actiunea este.
Partea buna este aceea ci existi forte foarte puternice care ne
pot ajuta. Putem invita si strunim aceste forte aparent supra-
naturale pentru a indrepta ceea ce e riu. Daci nu construim
zone de siguranti la locul de munci, cine stie ce se va intAmpla
In continuare. Nu este o peroratie de la tribund. E doar biologie.
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5 Cand chiar
nu se mai putea

A spune cd era un cartier ru-famat e prea putin. Era probabil locul cel
mai rdu n care cineva si-ar fi putut dori s§ triiascy. Era extrem de
periculos. Iarna nu aveai inclzire, iar vara cu sigurantd nu aveai aer
conditionat. Nu exista niciun magazin. Cei care triiau acolo trebuiau s
cotrobdie peste tot dupi hrand sau s3 vaneze orice prindeau de mancare.
Supravietuirea, in aceste conditii, era in mod evident o preocupare
majord. In fiecare moment al zilei era posibil sd aparé ceva care s§ le facs
réu. Educatia sau locul de muncd nici micar nu se numarau printre
preocuparile lor. Nu existau sali de clas§ sau spitale. Dupa cum stiteau
lucrurile, nu existau slujbe. Niciuna. $i, din motive obiective, nu existau
nici companii. Nu existau inca nici micar tdri. Aceste lucruri erau atat de
indepdrtate in viitor, incat lumea nici nu simtea nevoia s& se gandeascs
la ele. Acesta nu este un scenariu Mad Max postapocaliptic. Suntem in
urma cu 50 000 de ani si omul modern, Homo sapiens, facea primii s
pasi in lume. Din ace! loc provenim noi,

Stramosii nostri s-au niscut siraci lipiti. Ocaziile nu erau
create de scolile absolvite sau de relatiile pe care pdrintii le
aveau, ci de munca si vointa de care dideau dovada. Iar ele, la
randul lor, i-au creat pe ei. Specia noastri a supravietuit in tim-
puri foarte periculoase si cu resurse insuficiente.

Viata de zi cu zi in Paleolitic nu era ca dupa un uragan, care
inseamna distrugere, nu lipsa resurselor. Gamenii de atunci nu
semanau cu oamenii din pesteri, aga cum ne place nous si cre-
dem. Nu aveau sprancene enorme, nu mergeau de colo-colo cu

Cénd chiar nu se mai putea Liderii m&nanca ultimii 69




capul intre umeri si cdrand o béti. Erau oameni ca tine si ca
mine, aratau cum ardtdm noi astdzi si erau la fel de destepti si
de capabili cum suntem noi astiizi. Singurele lucruri pe care nu
le aveau incd erau progresele si avantajele lumii moderne. in
afard de acestea, erau exact ca noi.

Aproape toate lucrurile exclusiv umane sunt menite si ne
ajute si supravietuim si s perpetuim specia in timpuri grele -
foarte grele. Psihologia umand si nevoia de a coopera au aman-
doua ca obiectiv supravietuirea. Ne atingem potentialul maxim
atunci cind infruntdm impreuni pericolul. Sunt prea multi
lideri de organizatii care cred ci, daci vor crea o senzatie de
presiune in organizatie, vor putea si-si motiveze angajatii sa
faca fatd impreund provocirilor externe. Tinand seama de
antropologia si biologia noastra, nimic nu este fnsi mai departe
de adevar decat acestd credinti.

Cénd ne simtim in siguranti printre oamenii cu care triim
$l muncim, atunci cooperim in mod natural pentru a face fata
impreuna amenintrilor si provocirilor. Cand nu ne simtim in
sigurantd printre oamenii cu care muncim si trdim, atunci
investim toata energia noastrd pentru a ne proteja de ceilalti si,
astfel, devenim mai vulnerabili in fata amenintarilor si provo-
cérilor externe. In plus, avind atentia indreptati spre interior,
vom pierde prilejurile din exterior. Cu cét ne simtim mai in
siguranta in interiorul tribului nostru, cu atat va fi mai probabil
sd supravietuim si sd progresim. Pur si simplu asa stau lucrurile.

La inceput...
Exista ceva la Homo sapiens care ne face si ne adaptam mult
mai bine in vederea supravietuirii si a prosperitatii in conditiile

austere In care ne-am niscut. Si ne adaptim mai bine chiar si
decat alte cateva specii de hom1n1z1 care erau mai mari si mai
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puternici decét noi. Unul dintre avantajele noastre se datoreazi
neocortexului - creierul nostru complex, specializat in rezolva-
rea problemelor. El ne oferi in plus posibilitatea unei comuni-
céri sofisticate. Spre deosebire de alte animale capabile si
comunice, noi avem o gramatic si o sintaxa. O alti trisituri
importanta datoriti cireia am supravietuit este abilitatea noas-
tra remarcabild de a coopera. Noi suntem o specie foarte soci-
abila, ale cdrei supravietuire si abilitate de a prospera depind
de ajutorul celorlalti.

Abilitatea noastr de a munci impreund, de a ne ajuta si de
a ne proteja unii pe ceilalti a functionat atit de bine incat, de
fapt, populatia nostra nu numai ci a supravietuit, ci chiar a pro-
sperat. i elefantii au supravietuit, dar viata unui elefant in ziua
de astazi este aproape la fel ca aceea in urmi cu milioane de
ani. Noi insd, nu. Viata noastri este complet diferiti de cum era
acum §0 000 de ani. Desi speciile noastre au fost modelate
pentru a se potrivi mediului inconjurdtor, noi am fost atat de
buni in a lucra impreuni si a rezolva problemele cu care ne con-
fruntam, incat am gasit modalitati de a modela mediul pentru
a ni se potrivi. Cu cat am ficut acest lucru mai bine, cu atat
ne-am perfectionat in schimbarea conditiilor din jur pentru a
se potrivi nevoilor noastre, in loc s ne schimbam noi pentru a
ne adapta conditiilor. Numai c4 a riimas neschimbat si codul
nostru gerietic. Suntem o adunare de moda veche care triieste
intr-o lume moderna, bogata in resurse. Acest fapt are in mod
evident avantajele sale, dar, ca orice, vine cu un pret.

Grupul e pe primul loc
Trdind in comunitéti care nu depdseau 150 de oameni, ii

stiam pe toti si aveam incredere ci oamenii din cercurile noas-
tre erau direct interesati si ajute grupul. Oamenii plecau
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impreuna sa vaneze si toatd comunitatea muncea uniti pentru
a-i creste pe cei tineri, a-i ajuta pe cei bolnavi si batrani, pentru
a avea grija unii de altii.

Evident, apareau si conflicte, asa cum existd conflicte in
orice grup. Dar, cAnd apérea o provocare, ei lisau totul la o parte
si munceau impreund. Asa cum si noi putem avea divergente
serioase cu rudele noastre, dar, cdnd cineva le amenint3, strin-
gem réindurile si le apardm. Intotdeauna ii apirim pe ai nostri.
A nu-i apdra este o incidlcare a ceea ce inseamna si fii om si, in
ultimd instantd, afecteaza abilitatea grupului de a supravietui.
Acesta este unul dintre motivele pentru care tridarea este la fel
de dur pedepsita ca si crima. Avand in vedere importanta pe
care o are asupra abilititii de a supravietui, noi, camenii, luim
foarte in serios aceastd incredere. Succesul nostru o dovedeste.
Cooperarea si ajutorul reciproc functioneazi mai eficient decat
competitia si individualismul accentuat. De ce si ne facem viata
si mai grea luptand unul impotriva celuilalt cAnd deja am fost
fortati sa luptim impotriva greutitilor naturii, a resurselor limi-
tate sau a amenintarilor din exterior?

Acest mod de viatd bazat pe cooperare a existat de la padu-
rile amazoniene pini la padurile Africii. Cu alte cuvinte, nu
mediul geografic a definit sansele noastre de a supravietui si de
areusi, ci chiar biologia speciei noastre, insisi constructia omu-
lui. Modul in care am evoluat - si ne ajutim intre noi - a
functionat indiferent de locul din care veneam sau de greutitile
cu care ne confruntam. Fiecare om de pe planeti, indiferent de
culturd, este inclinat spre cooperare in mod natural.

Asa cum se poate banui, la mijloc nu a fost numai o munci
asidud. Noi suntem animale sociale, iar a fi sociabil era la fel de
important cu mii de ani in urma cum este si astizi. Este vorba
despre modul in care construiam si mentineam increderea si
despre cum ajungeam si ne cunostem. Timpul pe care il

4
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petrecem pentru a cunoaste alti oameni atunci cind nu mun-
cim face parte din cele necesare pentru a forma legaturi de
incredere. Este exact acelasi motiv pentru care a lua masa
impreund si a face lucruri impreuni ca o familie au o importanti
majora. La fel de importante sunt conferintele, picnicurile cu
compania, timpul petrecut la dozatorul de apa. Cu cét suntem
mai familiari unii cu ceilalti, cu atat sunt mai puternice legatu-
rile dintre noi. Interactiunea sociali este la fel de i Importantd
pentru liderii unei organizatii. A te plimba pe holurile birourilor
siainteractiona cu oamenii in afara sedintelor sunt lucruri deo-
sebit de importante.

Poate cel mai apropiat exemplu al unui sistem modern care
imita societatile noastre ancestrale este ciminul studentesc.
Desi studentii au camerele lor (pe care, de obicei, le impart cu
altii), usile acestora riman adesea deschise, iar studentii stau
de vorba pe hol. Holul devine centrul vietii sociale, iar camerele
sunt pentru teme si pentru somn (uneori, nici mécar pentru
atét). Legiturile de prietenie care se formeazi in aceste dormi-
toare sunt vitale. Aici dezvoltd studentii cele mai apropiate pri-
‘etenii, nu in clasa.

Reusita noastra ca specie nu a fost un noroc - ea a fost
castigatd. Am muncit din greu pentru a ajunge unde suntem
astazi si am realizat acest lucru impreuns. Suntem, la un nivel
foarte adanc si biologic, niste masini sociale. lar cAnd muncim
pentru a ne ajuta unii pe ceilalti, corpul nostru ne rasplateste
efortul, astfel inct continuim si facem acest lucru.

Dependenta chimicj

Gratie evolutiei prin incercare si eroare, aproape orice deta-
liu din fiziologia noastra existi acolo pentru un motiv. Mama
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Natura nu ne-a dotat cu papile gustative extrem de dezvoltate
doar pentrua putea si ne bucurim de un pahar cu vin din pod-
goria familiei Staglin sau pentru a savura fiecare bucitici
dintr-o fripturd de porc de la MomoFuku Saam Bar. Papilele-
noastre gustative ii semnaleaza sistemului nostru digestiv ce
enzime si elibereze pentru a se potrivi tipului de mancare care
ne intrd in stomac, dupa cum simtul mirosului ne ajuti si
detectam daci hrana este stricati sau nu. in mod asemandtor,
sprancenele noastre au fost destinate si impiedice transpiratia
s ne intre in ochi c4nd alergim in urmdrirea pradei - sau cAnd
alergdm pentru a evita si devenim pradi. Tot ceea ce tine de
corpul nostru este destinat unui singur tel: si ne ajute si
supravietuim. Aici sunt incluse si senzatiile de fericire.

Dupa cum fiecare parinte, profesor sau manager care a
apelat vreodatd la promisiunea unei recompense - sau la
amenintarea cu o pedeapsi -, pentru a se asigura ci obtin com-
portamentul dorit, acadele, stelute aurii san bonusuri de
performantd sunt oferite pentru a ne convinge si facem ceea
ce doresc liderii nostri. Ne vom concentra atentia asupra sarci-
nilor care produc acele rezultate pentru care primim recom-
pense. Copiii nu sunt constienti de faptul ci Ie este conditionat
comportamentul, dar, ca adulti, suntem pe deplin constienti de
ceea ce fac firmele atunci cand ne ofera recompense. Stim ci
ne vom castiga bonusurile numai cAnd vom obtine rezultatele
pe care le vor ele. $i, in cazul multora, functloneaza Functio-
neaza chiar foarte bine.

Mama Natura a avut ideea, cu mult inaintea §eﬁlor nostri,
sd foloseasca un sistem de motivare care si ne conditioneze si
facem anumite lucruri pentru a atinge rezultatele dorite.
Biologic, corpul nostru dezvolti un sistem de sentimente pozi-
tive si negative - fericire, mandrie, bucurie sau anxietate, de
exemplu - pentru a incuraja comportamente care vor spori
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abilitatea noastri de a finaliza lucrurile si a coopera. In timp ce
sefii nostri s-ar putea si ne raspliteasci cu un bonus la final de
an, corpul nostru ne réspliteste - pentru a munci sa ne tinem
pe noi si pe cei din jurul nostru in viatd - cu substante chimice
care ne fac sd ne simtim bine. $i acum, dupd mii de ani, suntem
complet si iremediabil dependenti chimic.

Sunt patru substante chimice in corpul nostru care contri-
buie la toate sentimentele pozitive pe care generic le voi denu-
mi ,fericire: endorfina, dopamina, serotonina si oxitocina.
Actionand separat sau impreund, in doze mici sau mari, de
fiecare dati cand simtim fericire sau bucurie sunt sanse mari
ca una dintre aceste substante chimice si ne circule prin vene,
Ele nu existd doar pentru a ne face sj ne simtim bine. Fiecare
dintre ele serveste unui scop real si foarte pragmatic: supra-
vietuirea noastri.

Paradoxul de a fi om

Fiintele umane existi dintotdeauna ca indivizi i ca membri
ai grupurilor. Eu sunt unul si sunt unul dintre multi... intotdeau-
na. Acest fapt duce si la anumite conflicte inerente de interese.
Cénd luam decizii, trebuie si cantirim beneficiile personale si
cele colective, de grup. Deseori, ce e bun pentru un individ nu e
in mod necesar bun si pentru un altul. A ne stridui si avansim
personal poate diuna intereselor grupului, in timp ce a munci
exclusiv in folosul grupului ne poate costa pe noi, ca indivizi.

Aceastd tensiune apasi asupra constiintei noastre atunci
cand ludm decizii. E ironic ci am ajuns chiar s3 dezbatem, ca
indivizi si ca grupuri, cine s3 detind intdietatea. Unii cred c3 ar
trebui sd-i punem intotdeauna pe ceilalti pe primul loc; ¢4, daci
nu vom avea grijd de grup, grupul nu va avea grijd de noi. Altii
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cred ca ar trebui sd ne punem pe noi pe primul loc, iar daci nu
avem grijd de noi inainte de toate, atunci nu vom fi de folos
nimdnui altcuiva. De fapt, ambele abordiri sunt adevirate.

Chiar si biologic existé acest aparent conflict de interese. -
Dintre cele patru substante chimice din corpul nostru, doud au
evoluat pentru a ne ajuta si gasim hrani si a finaliza ceea ce
aveam de ficut, pe cand celelalte doud existd pentru a ne ajuta
sa socializdm si sd cooperam.

Primele doud substante, endorfinele si dopamina, ne ajuti
sa ne atingem obiectivele ca indivizi: s& perseverim, si gisim
hrand, sa ne construim adiipost, si inventim unelte, si mergem
inainte si s& finalizim treaba. Le-as numi ,,hormoni egoisti®.
Celelalte doud, serotonina si oxitocina, existi pentru a ne sti-
mula si muncim impreuni si si dezvoltim sentimente de
Incredere si loialitate. Le-ag numi ,,hormoni altruisti“. Ele ajuti
la intdrirea legaturilor noastre sociale pentru a fi mult mai
Inclinati sd cooperim si sd muncim impreund, astfel incat si
supravietuim si sd ne asigurim ci urmasii nostri vor continua
sa trdiasca dupi noi.
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6 ’ EDSO

Fara hormoni egoisti, am muri de foame

Ca nu ar trebui s& mergem la cumpératuri cand ne este foame e un lucru
bine cunoscut. Intotdeauna ajungem s& cumparam prea multe produse
de care nu avem nevoie. Cumpdrdm mai mult pentru cj tot ceea ce
vedem vrem s3 mancim acum... deoarece ne e foame, evident. Intrebarea
care se pune este: ce cdutam la supermarket cand nu ne e foame?

Stramosii nostri din Paleolitic au triit timpuri in care resur-
sele erau fie rare, fie greu de obtinut. Imaginati-vi situatia in
care, de fiecare dati cand ne-ar fi fost foame, ar fi trebuit si
plecdm la vanatoare timp de citeva ore... fird a avea vreo
~ garantie cd vom prinde ceva. Sansele ca specia noastra si
supravietuiascd cu un astfel de sistem ar fi fost extrem de redu-
se. Astfel, corpul nostru, in efortul de a ne face si repetam
acele comportamente care ne ajuti cel mai mult, a dezvoltat
un model care ne incurajeazi si mergem la vandtoare si si
stringem resurse in mod regulat, in loc si agteptam pana ni se
face foame.

Cele doua substante chimice - endorfina si dopamina - pe
care le denumesc substantele egoiste, sunt cele care ne moti-
veaza sd vanam, si stringem resurse si si actionam. Ele ne fac
sa ne simtim bine cdnd gisim ceea ce ciutim, cind construim
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ceva care ne foloseste sau cand ne atingem scopul. Acestia sunt
hormonii progresului.

«E" de la endorfine: euforia alergitorului

Endorfinele servesc unui singur scop: si mascheze durerea
fizic3. Atat! Ganditi-vi la endorfine ca la propria dozi de opium.
Fiind eliberate ca rdspuns la fricd sau stres, ele mascheazi
durerea fizica prin plicere. Experienta unei curse intense de
alergat, euforia pe care o simt atletii in timpul sau dupi antre-
namentele foarte solicitante nu sunt altceva decat endorfini
care le curge prin vene. Acesta este unul dintre motivele pentru
care alergdtorii sau alti atleti continud si-gi imping3 limitele din
ce in ce mai departe: nu doar pentru ci sunt disciplinati, ci, in
principal, pentru ci se simt bine. Le place, iar uneori tanjesc
dupa starea uimitoare pe care o ating dupd un antrenament
foarte intens. Motivul biologic al existentei endorfinelor nu are
Insa nimic de-a face cu exercitiile fizice, ci cu supravietuirea.

Omul cavernelor a gisit o intrebuintare mult mai practici
acestui hormon euforic. Datoritd endofinelor, oamenii au o
capacitate remarcabild de a suporta efortul fizic. In afara
maratonigtilor, cei mai multi dintre noi nu se pot imagina aler-
gand regulat zeci de kilometri. Dar exact acesta era avantajul
strdmosilor nostri aflati la vinitoare in era paleolitici. Ei erau
In stare s& urmireasca un animal pe distante foarte mari i apoi
incd mai aveau puterea de a se intoarce acasi. Daci vanatorii
ar fi renuntat pentru simplul motiv ci erau epuizati, atunci att
el, catsi cei din tribul lor ar fi trebuit sd se multumeasci cu mai
putind hrana si ar fi murit in cele din urma. $i, astfel, Mama
Natura a imaginat un stimulent destept pentru a ne incuraja si
mergem mai departe - o micd doza de endorfina.

B
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Putem chiar dezvolta o dependent pentru endorfine. Din
acest motiv, oamenii care fac sport in mod regulat simt o
dorinta foarte puternicd de a merge la sali sau de a alerga, in
special dupa o zi foarte stresanti la birou. Probabil ci stramosii
nostri se duceau la vanitoare sau la cules nu numai pentru ca
erau nevoiti, dar si pentru ca deseori le ficea plicere. Corpul
uman vrea s ne faca s ne simtim bine cind mergem dupi
provizii sau cand construim cu greu un addpost, astfel incat
probabil vom cauta singuri si facem aceste lucruri. Totusi,
datoritd masinilor si a supermarketurilor, triim intr-o lume in
care resursele sunt la indemani si din abundenta. Corpul nos-
tru nu ne mai raspléteste cdnd gisim hran3, cel putin nu cu
endorfine. In zilele noastre, ne luim endorfinele in primul
rand din exercitii sau din munci fizici. Cu o exceptie impor-
tanta, cel putin.

Steven Colbert, autor de satiré politica si gazd4 a emisiunii
The Colbert Report, comenta in timpul unui interviu privind
importanta rdsului in momentele tensionate: ,,Nu poti si sa
rézi, si sd-ti fie frica in acelasi timp*, mentioneaza el. Si are
dreptate. Rasul elibereazi endorfine. Ele sunt eliberate pentru
amasca durerea pe care ne-o provocim cand organele noastre
suferd. Ne place si rAdem pentru acelasi motiv pentru care
atletilor le place si alerge - ne simtim bine. Cu totii am trecut
insd prin momente in care am ris atat de mult incit ne durea.
La fel ca siin cazul alergitorului, dureréa a aparut, de fapt, mai
devreme, dar, datorit3 endorfinelor, nu am simtit-o decat mai
tarziu. Euforia pe care o atingem - si care continui si dupi ce
ne-am oprit din rés - este cea care ne impiedica si ne fie frici
$i sa rddem in acelasi timp, asa cum spunea Colbert. in peri-
oadele tensionate, amuzamentul poate aduce relaxarea celor
din jur si reduce tensiunea, lisandu-ne si ne concentrim asu-
pra celor pe care le avem de ficut. Presedintele Ronald Reagan,
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cand era transportat pe targd, pe 30 martie 1981, spre sala de
operatie, dupa ce fusese impuscat de John Hinckley Jr., a facut o
glumai celebra cu chirurgul sau: ,,Sper ci toti sunteti republi-
cani®. (La care acesta, un democrat liberal dupa cum singur se
caracteriza, i-a rdspuns: ,Astdzi toti suntem republicani, dom-
nule presedinte®)

«D" de la dopamina: stimulent
pentru planificare si progres

Dopamina este motivul pentru care ne simtim bine cind
gdsim un lucru pe care il cdutam sau cind facem un lucru care
trebuie facut. Ea este responsabild pentru sentimentul de
satisfactie resimtit dupa finalizarea unei sarcini importante, a
unui proiect, dupa atingerea unui obiectiv sau chiar dupa trece-
rea cu succes a unei etape intermediare pe drumul spre un scop
mai general. Stim cu totii ce bine ne simtim cind tiiem o sarcini
de pe lista. Acel sentiment de progres sau de implinire se dato-
reaza dopaminei.

Cumult inaintea agriculturii sau a supermarketurilor, oame-
nii isi petreceau o bund parte din timp ciutind hrani. Daci nu
am fi rimas concentrati asupra indeplinirii unor sarcini elemen-
tare, precum vanatoarea sau culesul, nu am fi supravietuit foarte
mult. De aceea, Mama Naturd a proiectat un sistem care si ne
ajute sa stdm concentrati asupra sarcinii pe care o aveam de
indeplinit. O cale de a primi dopamina este hrana, iar acesta este
unul dintre motivele pentru care ne place si mancam. Astfel,
incercdm si repetam comportamentele prin care obtinem hrana.

Dopamina este cea care face din noi o specie adaptabili,
trasdturd esentiald pentru progres. Cand primim o sarcini de
rezolvat, o distanté de parcurs, atit timp cit o putem vedea sau

i
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ne-o putem imagina, vom primi o doza mici de dopamini care
ne impinge spre actiune. In epoca paleolitici, atunci cAnd cine-
va vedea, de exemplu, un copac plin de fructe, dopamina era
eliberatd in sdnge pentru ca omul si se poat3 concentra si si se
ducd sd-si ia hrana. Cénd se indrepta spre copac, acesta deve-
nea din ce in ce mai mare, semn c se apropia. Cu fiecare semn
de progres, omul primea o mic dozi de dopamini care 1l ficea
sd mearga inainte. Incd o dozi si inci una, pAni cAnd ajungea
la destinatie si primea o dozi mare de dopamini drept recom-
pensd. Uraaa!

Acest lucru functioneaza la fel si in ceea ce ne priveste. Pe
madsurd ce ne apropiem de tintele noastre, reperele pe care le
avem ne semnaleaza ca facem progrese si, astfel, primim doze
succesive de dopamina care ne fac s mergem mai departe. in
cele din urm4, cind ne atingem obiectivul, sentimentul intens
de implinire este o doza mare de dopamini, recompensa noas-
trd biologica pentru munca depusa. Fiecare treapti pe care o
depasim reprezintd un indicator, o modalitate prin care
constientizadm cd pomul cu fructe este din in ce mai aproape.
Ca alergatorul de maraton care depiseste fiecare borni spre
,linia de sosire, organismele noastre ne recompenseazi cu dopa-
mina ca s continudm, depundnd eforturi inca si mai mari pen-
tru a obtine doza cea mare, acel sentiment intens al implinirii
de la sfarsit. Evident, cu cit mai mare este obiectivul, cu cat
cere mai mult efort pentru a-lindeplini, cu att mai multi dopa-
mind primim. Acesta este motivul pentru care ne simtim
intr-adevdr bine atunci cAnd muncim din greu sa atingem un
obiectiv dificil, in timp ce, cind obtinem ceva repede si usor, ne
alegem doar cu o dozd mici de dopamini - sau cu nimic. Cu
alte cuvinte, ne simtim bine cAnd depunem un efort sustinut
pentru arealiza ceva. Nu exista nicio motivatie biologici pentru
a sta degeaba.
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Ne trebuie obiective tangibile

Suntem o specie de animale care se orienteazi preponde-
rent vizual. Avem incredere in ochii nostri mult mai mult decat
in oricare dintre celelalte simturi. Cind auzim o bufnituri in
mijlocul noptii, vrem s vedem c# nu e nicio problema inainte
de a ne putea relaxa si culca la loc. Cand cineva pe care abia il
cunoastem ne face o promisiune sau pretinde ci a realizat ceva,
vrem ,,sd vedem cu ochii nostri“. Acesta este si motivul pentru
care ni se cere si scriem obiectivele pe care ni le asumim.
»Dacd nu iti scrii obiectivele®, se spune, ,,nu le vei indeplini
Exista un saimbure de adevir in toate acestea. La fel ca siin
cazul pomului plin de fructe, cAnd putem si vedem clar ceea ce
ne propunem sa realizim sau cdnd ne putem imagina cu ochii
mintii acest lucru, atunci suntem, datoriti puterii dopaminei,
mult mai aproape de atingerea acelui scop.

Acesta este motivul pentru care ne place si primim tinte
clare in functie de care si ni se stabileascd bonusul, si nu
instructiuni imprecise. Nu este nici util, nici foarte motivant si
ni se spund ci vom primi bonus de performanta daci vom
munci mai mult. C4t mai mult? Dati-ne ceva concret in functie
de care sa ne orientim si si ne putem misura progresele, iar
sansele de reusitd vor creste. Iatd de ce oamenii care isi tin
regulat socotelile sau care isi fac un buget sunt mai cumpatati
si economisesc mai mult. Economisirea nu este o stare de spi-
rit, ea este un obiectiv care trebuie atins. ‘

Acesta este, de asemenea, motivul pentru care viziunea
unei companii ar trebui s fie ceva pe care si-1 putem vedea cu
ochii mintii. De aceea este denumiti ,,viziune®, pentru ci e
necesar si o putem ,,vedea'. Este inutil si ai viziunea faptului -
de ,,a deveni cea mai respectati companie in categoria noas-
trd. Respectati de cine? De clienti? De actionari? De angajati?

4
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De parintii presedintelui? Daci nu putem s& masurim cores-
punzator parcursul spre implinirea viziunii, cum vom putea sti
ca ne aflim pe drumul cel bun? Viziunea de a fi ,cel mai mare"
ori ,,cel mai bun® sau oricare alt cuvant care apare adesea in
enuntarea viziunii este, la nivel biologic, aproape inutil daci
vrem sd indemndm oamenii si munceasci din greu pentru a
o atinge.

O enuntare potrivita a viziunii, dimpotrivi, explici in ter-
meni concreti cum ar ardta lumea daci tot ceea ce facem va
avea succes deplin. Dr. Martin Luther King Jr. spunea ci a avut
un vis: intr-o buna zi, ,,bietei si fetite de culoare vor putea sa
se tind de mand cu bietei albi si fetite albe, ca frati si surori®.
Ne putem imagina acest lucru, putem vizualiza cum arat. Iar
daca aceasta viziune ne inspiri si meriti si ne cheltuim timpul
$i energia pentru ea, atunci vom putea si ne planificim pasii
pe care trebuie sd-i facem pentru a o indeplini. Indiferent daci
este pe termen scurt sau lung, cu cit vedem mai clar ceea ce
ne propunem sd atingem, cu atit sansele de a face acest lucru
cresc. E antrenant, datoritid dopaminei. De aceea, cele mai
bune viziuni sunt acelea pe care nu le vom atinge niciodata in
,realitate, dar pentru care suntem gata si murim incercand.
Fiecare moment din cilitoria noastrs este un prilej de a simti
cd facem progrese spre ceva inltitor. ‘

Cénd sisternul functioneazi asa cum a fost conceput, vom
fi bine hraniti si ne vom face treaba; o consecintd obignuitd a
acestui fapt este mai buna capacitate de sprijin si sustinere a
familiei si a tribului. Dopamina ne poate ajuta si absolvim
facultatea, sa devenim doctori sau si muncim firi incetare
pentru a atinge o viziune.

Exista insd un detaliu care deseori e neglijat. Dopamina
poate da dependenti foarte, foarte mare. Pe cit e de utild, pe
atat putem dezvolta conexiuni neuronale care nu ne ajuta sa
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supravietuim, ci dimpotrivd. Comportamentele pe care le con-
soliddm pot sa ne facd de fapt rdu. Cocaina, nicotina, alcoolul
si jocurile de noroc, toate elibereazi dopamini. Iar sentimentul
poate fi intoxicant. In afara efectelor chimice, dependenta de
aceste lucruri (si de altele care ne fac si ne simtim bine) este
creatd de dopamind. Singura deosebire o reprezinti comporta-
mentul pe care-1 repetim pentru a obtine urmatoarea dozi
de dopamina.

Mai existd un alt lucru de adiugat pe aceasti listi a lucruri-
lor care ne deturneazi sistemul de motivare bazat pe dopami-
na: retelele sociale. Mesajele, e-mailurile, numirul de like-uri
pe care le strangem, sunetul, vibratia sau ledul telefonului care
ne spune ,,ai un mesaj“ ne fac si ne simtim bine. Si asa si
trebuie. Am asociat sentimentul ,,0, e ceva pentru mine” care
duce la eliberarea de dopamina cu primirea unui mesaj sau a
unui e-mail sau a unui like. Da, e adevirat, cu totii uram e-mai-
lul, dar suntem innebuniti dupd sunetul, vibratia sau lumina
ledului care ne spune ci e ceva acolo. Unii dintre noi si-au
format conexiuni neuronale care {i fac si tini telefonul tot
timpul in man4, deseori uitdndu-se in jos spre el si apisand
butonul Refresh, desi evident nu le-a intrat niciun mesaj.
Da-mi dopamina!

Se spune cd, dacd te trezesti dimineata si primul lucru dupa
care tanjesti este sa bei ceva, atunci e posibil si fii alcoolic.
Daca primul lucru pe care-1 faci dimineata, chiar inainte de a
te da jos din pat, este si-ti verifici telefonul sau noutitile de pe
retelele de socializare, s-ar putea si fii dependent. Tanjind
dupd o doza de bine hormonal, vom repeta acel comportament
care stim ca va aduce acea doza. In cazul jocurilor de noroc sau
al alcoolului, suntem constienti de asta. In cazul atractiei pen- .
tru aparatele noastre mobile sau pentru retelele de socializare,
suntem mai putin constienti de dependenta pe care o creeazi.

4
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Intr-o organizatie bazati pe performanta, in care dopamina
este principalul mijloc de recompensare - atingi obiectivul,
primesti bonusul -, la fel ca si in cazul jocurilor de noroc, putem
deveni dependenti de ,,atingerea numerelor®. Singura intreba-
re este: dependentele noastre moderne sunt nevinovate sau
existd efecte secundare nedorite, care ne pricinuiesc suferinti?
Voi dezbate acest lucru mai tarziu.

Dopamina se face vinovata de faptul ¢4, in ziua de azi, ne
place s mergem la cumparaturi sau si colectionim lucruri -
desi nu existd niciun beneficiu rational pentru majoritatea hob-
by-urilor noastre, acestea ne plac pentru ci ne satisfac dorintele
preistorice de cautare a hranei. Cand devenim dependenti si
nu ne mai putem opri, oricitd plicere ne-ar oferi dopamina,
aceasta, ca orice altd dependenti, este insotitd de un cost
major. Cheltuim mai multi bani sau mai mult timp decét ar fi
normal si uneori ne sacrificim relatiile pe care le avem doar
pentru a mai lua o doza.

Realizarile pot fi alimentate de dopamini. Dar sentimentul
acela de implinire, sentimentele durabile de fericire si de loia-
litate, toate necesitd o aliere cu ceilalti. Poate ci nu ne vom mai

,aminti de obiectivul pe care I-am atins acum zece ani, dar cu
l sigurantd vom vorbi despre prietenii pe care ni i-am ficut cAnd
ne chinuiam sa indeplinim acel obiectiv.

Partea bur este cd avem si stimulenti chimici care ne ajuti
sa formam legaturi de incredere, dragoste si loialitate. Hormoni
care ne rasplatesc cu sentimente pozitive atunci cind repetim
comportamente care ne ajutd sd dobandim increderea, iubirea
si loialitatea celorlalti. Tot ceea ce trebuie sa facem pentru a
obtine aceste sentimente este sa ne diruim putin, fapt care ne
este destul de la indeménd, intrucat, dupd cum stim cu totii,
lucrand impreuna cu oameni in care avem incredere, putem si
facem mai multe decat de unii singuri.
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Endorfinele si dopamina contribuie impreuni la asigurarea
supravietuirii noastre cand vine vorba despre hrani si despre
addpost. Ne ajuti sa ducem lucrurile la capit pentru a fi hraniti
si a avea un acoperis deasupra capului. Nu intAmplitor spu-
nem cd avem nevoie de slujbele noastre pentru a supravietui.
Chiar asta simtim! Fira endorfinele care si ne imboldeasci si
mergem mai departe, nu am putea face niciun efort cind sun-
tem obositi si epuizati. Dopamina ne rispliteste cu un flux
chimic cdnd realizim ceva, ficindu-ne si ne dorim si-1 repe-
tam, si tocmai de aceasta avem nevoie pentru a procura, con-
strui si finaliza anumite lucruri. Dar e dificil si faci toate
acestea de unul singur, mai ales lucrurile importante. impreuna
€ mai bine.

Hormonii altruisti

A procura, a construi si a realiza sunt doar citeva dintre
actiunile noastre. Centrul abilititii noastre de a supravietui si
de a ne dezvolta intr-un mediu periculos il reprezinti insi
maniera in care reusim si progresdm. Hormonii altruisti sunt
aceia care ne fac si ne simtim bine cind suntem in compania
celor in care avem incredere. Ei sustin zona de siguranta.

Fara hormonii altruisti am fi nesimtitori

Un cadavru de animal pluteste pe un afluent al fluviului
Zambezi din Botswana. Hrana potentiald trece pe langi doi
crocodili flimanzi care isi disputi aceasti parte a fluviului.
Vizand hrana, améndoi se lanseazi spre ea... dar numai unul
0 va obtine. Cel mai mare, cel mai puternic dintre cei doi va fi

i
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cel care va ménca in acea zi. Impins doar de instinct, el va devo-
ra cadavrul si isi va vedea de drum cu stomacul plin, firi si-i
pese in vreun fel de celalalt crocodil, care, desi va pleca fla-
ménd, nu-i va purta ranchiuni adversarului siu. Nicio parte a
creierului reptilian al crocodilului nu rdspliteste comporta-
mentul de cooperare. Animalele nu au sentimente pozitive
atunci cind li se oferd ocazia de a coopera si, astfel, nu sunt
motivate s-o faca. Ele sunt, din nastere, niste singuratici cu
sange rece. Asa sunt menite si functioneze. Nimic personal.
Doar instinct. Iar pentru crocodili, acest lucru functioneazi.

Noi, totusi, nu suntem precum crocodilii. Desi poate avem
in comun cu ei acea parte primitivi, reptiliand, a creierului,
acesta si-a depdsit insi radécinile reptiliene. Nu suntem nici pe
departe niste singuratici. Creierul de mamifer care s-a adaugat
cu timpul ne-a ajutat si devenim animale sociale perfect
functionale. $i bine ci s-a intAmplat astfel: daci nu ne-am fi
adaptat convietuirii in triburi si nu am fi cooperat, am fi dispa-
rut de mult ca specie. Noi nu avem o piele groasi care si ne
protejeze in caz de atac. Nu avem randuri de dinti ascutiti pre-
cum rechinii, capabili si sfasie chiar si atunci cAnd ne pierdem
dintii. Nu suntem nici mécar suficient de puternici pentru a
supravietui singuri, dar sd mai si progresim. Chiar daci ne
place sau nu si recunoastem, avem nevoie unii de ceilalti. Aici
intervin serotonina si oxitocina. Acestea reprezinti elementul
de baza al zonei de siguranta.

Menite sa incurajeze comportamentul social pozitiv, sero-
tonina si oxitocina ne ajutd si formim legituri de incredere si
de prietenie, astfel incat si avem griji unii de ceilalti. Datorita
acestor doi hormoni avem societiti si culturi omenesti. Si dato-
ritd acestor substante chimice suntem capabili si muncim
impreund in vederea indeplinirii unor lucruri mai importante
si mai mirete decit am putea-o face separat.
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Cand cooperdm sau avem grija de altii, serotonina si oxito-
cina ne rdsplitesc cu sentimente de securitate, implinire,
apartenentd si camaraderie. Cand intervin la momentul nime-

rit si pentru cauza potrivitd, ele il pot transforma pe fiecare -

dintre noi intr-un lider cu har, un adept loial, un prieten apro-
piat, un partener de incredere, un credincios... un Johnny Bravo.
Iar cand se intdmpli aceasta, cind ne aflim in interiorul unei
zone de sigurantd, ne relaxim, stresul scade, implinirile apar,
disponibilitatea noastra de a-i ajuta pe ceilalti creste si dorin-
ta de a avea incredere in ceilalti pentru a ne pizi spatele isi face
aparitia. Cand acesti stimulenti sociali sunt inhibati, deve-
nim mai egoisti. Devenim mai agresivi. Conducerea sovaie.
Cooperarea este redusd. Stresul creste odati cu paranoia si
neincrederea.

Dacéd muncim in medii care fac dificili dobandirea acestor
stimulenti, atunci dorinta de a ne ajuta colegii sau organizatia
se diminueazi. $i, in absenta angajamentului, orice dorinta a
colegilor nostri de a ne ajuta se diminueazi si ea. Un cerc vicios
se pune in functiune. Cu cit compania sau colegii nostri au mai
putind griji de noi, cu atit mai putin ne pasi de ei. Cu cit ne
pasd mai putin de ei, cu atat ei devin mai egoisti si, drept rezul-
tat, noi devenim mai egoisti. Iar cand acest lucru se intampla,
toata lumea are de pierdut in cele din urma. ,

Oxitocina si serotonina fac si functioneze motorul social.
Iar cand acestea lipsesc, apar frictiuni. Cand liderii unei organi-
zatii creeazd o culturd care inhiba secretia acestor substante,
acest lucru echivaleaza cu sabotajul... sabotajul carierelor noas-
tre gi al abilitatii noastre de a giisi implinire, sabotajul succesu-
lui personal si al succesului organizatiei in sine.

Puterea culturii, si nu marimea organizatiei determini
abilitatea acesteia de a se adapta vremurilor, de a depési pro-

blemele si de a descoperi noi inovatii. Cand conditiile sunt -
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adecvate, cind zona de siguranti este prezenta si perceputi de
toti, ddm tot ce avem mai bun. Functiondm asa cum am fost
conceputi. Ne straduim impreuns.

«S" de la serotonini: hormonul leadershipului

— Nuam avut o cariera tocmai normali si am vrut mai mult
decat orice sd ma bucur de respectul vostru, a spus Sally Field
pe scena, la decernarea Premiului Oscar pentru rolul ei din fil-
mul Places In The Heart.

Erain anul 1985.

— Prima oard nu am simtit asta, a recunoscut ea, dar acum
asta simt si nu pot s-mi cred ochilor ci mi placeti, chiar acum,
md pliceti!

Ceea ce simtea Sally Field era substanta chimici numita
serotonina care-i stribitea venele. Serotonina reprezinta sen-
timentul méndriei. Sentimentul pe care il avem cind ceilalti ne
plac sau ne respecti. Ea ne face si ne simtim puternici, siguri
pe noi si in stare si facem aproape orice. Nu atit increderea, cit
respectul pe care l-a dobandit atunci din partea intregii
comunititi i-a propulsat cariera in mod semnificativ. Un
castigdtor de Oscar poate obtine mai multi bani pentru un film,
are mai multe ocazii s3 aleagi filmul in care-i place si joace si
se bucurd de o influenti mult mai mare.

Ca animale sociale, nu doar ci ne dorim aprobarea celor din
tribul nostru, dar avem si nevoie de ea. Acest lucru chiar con-
teazd. Toti dorim si ne simtim pretuiti pentru efortul pe care il
depunem spre binele altor membri ai grupului sau spre binele
grupului, ca intreg. Daci am putea dobandi acest sentiment de
unii singuri, atunci nu ar mai exista festivitati de premiere, pro-
grame de recunoastere corporatisti sau ceremonii de absolvire.
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$i, desigur, nu ar mai exista goana dupi like-urile de pe
Facebook, dupd numdrul de vizualiziri pe YouTube sau dupi
aceia care ne urmiresc pe Twitter. Avem nevoie si simtim ci

altii, mai ales cei din grupul de apartenent3, ne pretuiesc pe noi:

si munca noastra.

Ca urmare a serotoninei, absolventul de facultate se simte
mandru i increzitor, cu un statut sporit, atunci cind urci pe
scena pentru a-si primi diploma. Teoretic, tot ce trebuie s facd
un student pentru a ajunge la absolvire este si-si pliteasci
taxele, sd indeplineasci cerintele academice si si adune sufici-
ente credite. Dar probabil ci absolvirea nu ar mai fi la fel daci
am primi un simplu e-mail care s cuprindi o scrisoare tipizata
de felicitare si, atagata, diploma scanata.

Dar iata i partea cea mai buni: in momentul in care absol-
ventii simt cum serotonina le curge prin vene cind isi primesc
diplomele, pirintii acestora, aflati in public, primesc si ei fluxuri
de serotonind si se simt la fel de mandri. Aceasta este partea
cea mai importanti. Serotonina tinde si intireasci legiturile
dintre parinti si copii, profesori si studenti, antrenori si jucitori,
sefi si angajati, lideri si executanti.

Acesta este motivul pentru care, cind cineva primeste un
premiu, primii oameni cirora le multumeste sunt pirintii,
antrenorul, seful sau Dumnezeu - sau oricine simt ei ¢ le-a
oferit sprijinul si protectia de care au avut nevoie pentru a rea-
liza ceva. Tar cand altii ne ofera acest tip de protectie si de spri-
jin, serotonina ne face si ne simtim responsabili fati de ei.

Ganditi-va ca aceste substante ne controleazi sentimentele!
De aceea putem simti la propriu povara responsabilititii atunci
cand ceilalti dedica timp si energie si ne sprijini. Vrem ca ei si
simtd cd sacrificiile pe care le-au ficut pentru noi au meritat.
Nu vrem sé-i dezamagim. Vrem s3-i facem si se simti mandri.
Iar cand noi suntem aceia care acordi sprijin, avem exact
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acelasi sentiment de responsabilitate. Vrem si-i ajutam si inde-
plineasci ce si-au propus. Datoriti serotoninei nu ne putem
simti responsabili fatd de cifre, ci numai fati de oameni.

Acest lucru ne ajuti s explicim de ce ne simtim diferit
atunci cand terminidm singuri o cursi, fir3 spectatori, in
comparatie cu senzatiile pe care le avem cind ne aclami o
multime la final. In ambele cazuri, reusita este aceeasti, timpii
sunt aceiasi, chiar si efortul nostru este acelasi. Singura dife-
renta sta in faptul ¢, in a doua situatie, ceilalti sunt de fati si
ne aclama.

Am simtit acest lucru cAnd am luat parte la maratonul de la
New York, in urma cu cétiva ani. Ceea ce m-a ficut si continui
a fost, in parte, faptul ci stiam ci prietenii si familia mea au
venit s ma sustind. Si-au cheltuit din timpul si din energia lor,
au infruntat traficul si inghesuiala doar pentru a mi vedea o
fractiune de secundi trecand pe langi ei. Am si stabilit unde si
cand urma si fiu, pentru ci se simteau mandri si mi vadi
ficand ceva dificil, iar asta m-a motivat si trag si mai tare,
stiind ca sunt acolo. Nu mai alergam doar pentru mine, nu mai
alergam pentru doza de endorfini si de dopamini. Datoriti

- serotoninei, alergam acum si pentru ei. Iar asta m-a ajutat.

Daca tot ceea ce as fi vrut eu si fac ar fi fost si alerg 42 de
kilometri, dacd tot ce mi-as fi dorit ar fi fost extazul dopaminic
al reusitei, atunci m-as fi antrenat si as fi ficut asta intr-un
weekend oarecare. Dar nu asta am ales s fac. Am alergat in
ziua in care familia venise s3 ma sprijine. Ziua in care organi-
zatorii mi-au oferit sansa de a primi recunoastere si sustinere
publica pentru o asemenea realizare. Mai mult, am primit si o
medalie, simbolul reusitei, care m-a ficut si mi simt mandru
cand mi-am pus-o la git. E buni serotonina.

Cu cat ddm mai mult de la noi pentru reusita altora, cu atit
mai mare ne este valoarea in cadrul grupului si cu atdt mai mult
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respect ni se aratd. Cu cét primim mai mult respect si mai multi
recunoastere, cu atit ne creste statutul in grup si cu atit ne
simtim mai stimulati sd continudm si ne diruim grupului. Sau
cel putin asa ar trebui sd stea lucrurile. Indiferent daci suntem -
sefi, antrenori sau parinti, serotonina ne incurajeazi si-i servim
pe cei fatd de care suntem responsabili in mod direct. Iar daci
suntem in postura angajatului, a jucitorului sau a persoanei
protejate, serotonina ne incurajeazi si muncim din greu pentru
a-i face pe ceilalti mandri de noi.

Cei care muncesc din greu pentru a-i ajuta pe altii vor fi
vazuti de grup ca fiind ,,sefii“ grupului. Iar a fi sef - cel mai
puternic sustindtor al grupului, cel care este gata si sacrifice
timp si energie pentru ca altii s reuseasci - este 0 componenti
esentiald a leadershipului.

20" de la oxitocind: hormonul iubirii

Oxitocina este hormonul pe placul celor mai multor oameni.
Este sentimentul de prietenie, dragoste sau incredere deplina.
Este sentimentul pe care il avem cind suntem in compania
celor mai buni prieteni sau a colegilor in care avem incredere.
Este sentimentul pe care il avem cind facem ceva frumos pen-
tru cineva sau cand cineva face ceva framos pentru noi. Ea este
responsabild pentru toatd inflicdrarea si ameteala. Acesta este
sentimentul pe care il avem cind ne tinem de méni si cAntim
impreund Kumbaya. Oxitocina nu existi insi doar pentru a ne
simti bine. Este vitald pentru instinctul nostru de supravietuire.
Fara oxitocind, nu am mai fi dispusi la acte de generozitate.
Fara oxitocind, nu am fi capabili si dezvoltim legituri profunde
de incredere si de prietenie. Iar firi acestea, nu ne-am mai
putea bizui pe nimeni sa ne apere. Firi oxitocini, nu am avea

4
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un partener cu care sa ne crestem copiii; de fapt, nici nu ne-am
mai iubi copiii. Datoriti oxitocinei avem incredere in ceilalti sa
ne ajute in construirea afacerilor, in realizarea lucrurilor dificile
sau atunci cind suntem la ananghie. Datoriti oxitocinei simtim
legdturile dintre oameni si ne place si fim in compania celor pe
care ii indragim. Oxitocina ne face sociabili.

Caspecie care se descurci mai bine in grup decat ca individ,
avem nevoie de un instinct care si ne spuni cAnd si avem
incredere in oameni. Intr-un grup, nu existd cineva care si fie
vigilent continuu pentru a se ingriji de siguranta celorlalti. Daci
suntem printre oameni in care avem incredere si care au incre-
dere in noi, aceasti responsabilitate poate fi impartiti cu intreg
grupul. Cu alte cuvinte, putem si mergem la culcare noaptea
pentru ci suntem siguri ci altcineva sti de veghe. Oxitocina
este substanta chimici care ne ajuti si stim cit de vulnerabili
putem deveni. Este o busold sociali care determini cind sun-
tem in siguranti si ne putem deschide si avea incredere, dar si
cand trebuie s rimanem vigilenti.

Spre deosebire de dopamin, care oferi o rasplata imediati,
cu cat petrecem mai mult vreme cu cineva, cu atit mai mult
,suntem dispusi si devenim vulnerabili in preajma lui. Pe masu-
) ce invitdm sd avem incredere in cineva si {i castigdm incre-
derea, nivelul oxitocinei creste. In timp, ca prin minune, ne
vom da seama cd am dezvoltat o legitura profunda cu acea
persoand. Nebunia, spontaneitatea si entuziasmul dopaminei
sunt inlocuite de relatia pe termen lung, mai relaxatd, mai sta-
bild, bazati pe oxitocind. O stare cu mult mai pretioasa daca
este sd ne bazdm pe cineva si ne ajute si sa ne protejeze cand
suntem slabiti. Definitia mea favorits a iubirii este ,,a-i da cuiva
puterea sd ne distrugs avind increderea ci nu o va folosi®.

Este la fel in orice noui relatie. Cind venim prima oari la
un nou loc de munca, suntem entuziasmati, ceilalti sunt

EDSO Liderii minancs ultimii 93




entuziasmati, totul e perfect. Dar increderea de care avem
nevoie, ca ceilalti vor avea grija de noi, cé ne vor ajuta si cres-
tem, sa ne simtim cu adevirat integrati, necesiti timp si ener-
gie. Atat in planul personal, cét si in cel profesional, se aplici
acelasi set de reguli referitoare la dezvoltarea unei relatii.

in interiorul unei zone de sigurantd, incercim sentimentu!
de apartenents.

Oricat de mult ne-am dori s ne considerdm niste specime-
ne unice, in adancul nostru suntem animale gregare construite
biologic sa se simti confortabil doar cAnd au un grup ciruia si
simta ca i apartin. Creierul nostru este conceput si elibereze
oxitocind, cdnd suntem in prezenta celor din tribul nostru, si
cortizol, substanta chimica responsabild de producerea senti-
mentului de anxietate, cAnd suntem singuri. Pentru strimosii
nogtri preistorici, ca si pentru pentru toate mamiferele sociale,
siguranta noastri depinde direct de apartenenta la grup. A fila
periferie e periculos. Singuraticul de la marginea grupului e
mult mai supus amenintirilor praditorilor decit cel care e
inconjurat de protectia si stima celorlalti.

Cel care se simte ca un neadaptat social din pricina pasiunii
sale neobignuite pentru Razboiul stelelor sau pentru supereroi
va fi in elementul sdu atunci cind participi la Comic Con sau
la 0 alta intalnire a fanilor. A fi In preajma celor ca noi ne cre-
eazd sentimentul de apartenentd si ne di o senzatie de sigu-
rantd. Ne sim{im acceptati ca membri ai grupului si nu mai
suferim de anxietatea creaté de sentimentul ci suntem la mar-
ginea acestuia. Existd putine sentimente dup# care oamenii s

L]
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tanjeascd mai mult decét dupi sentimentul de apartenentd...
sentimentul de a fi induntrul zonei de sigurant3.

Generozitatea si alte modalititi
de a construi increderea

Ma plimbam pe stradd cu un prieten cand rucsacul unui om
care mergea in fata noastri s-a deschis, iar hartiile din el s-au
impréstiat pe trotuar. Fira si stim pe ganduri, ne-am aplecat
sa-1 ajutim pe acel om sa-si strdnga hartiile si eu i-am aritat ci
are rucsacul deschis. Acel mic ajutor, acel mic consum de timp
si energie, fird a agtepta nimic in schimb, mi-a dat o mici dozi
de oxitocina. Te simti bine si ajuti oamenii. Birbatul pe care
l-am ajutat a cipitat, de asemenea, o dozi mici de oxitocing
deoarece te simti bine cAnd cineva face ceva frumos pentru
tine. Ne-am ridicat si ne-am continuat plimbarea.

Cénd am ajuns la capdtul strizii, asteptind si se faci verde
pentru a putea trece strada, un om din fata noastr s-a intors si
ne-a spus:

/' — Amvdzut cum l-ati ajutat pe acel om. A fost foarte frumos.

Acesta e cel mai bun lucru la oxitocin. Nu numai persoana
care face pand si cel mai mic gest de generozitate primeste o
dozd de oxitocini, nu numai persoana care beneficiazi de acest
gest primeste o doza, dar pani si cel care este doar martor al
unui asemenea gest de generozitate primeste o doza din aceas-
td subtantd si se simte bine. Numai daci vedem sau auzim des-
pre acte de generozitate umand si ne simtim inspirati s facem
acelasi lucru. Puteti fi aproape siguri cd persoana care ne-a spus
cd a vdzut scena respectivi a ficut un gest frumos pentrucineva
in acea zi. Acesta este unul dintre motivele pentru care filmele
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si povestile de la stiri despre actele incredibile de altruism ne
inspira atat de mult. Aceasta este puterea oxitocinei. Ne face
mai buni. Cu cét facem mai multe lucruri bune, cu atit viem si
facem mai mult bine. Aceasta este stiinta din spatele actului de
»a da mai departe®.

Oxitocina este, de asemenea, eliberati in urma contactului
fizic. Senzatia de caldurd pe care o avem cind ne imbritisdm
indelung cu cineva drag - aceasta este oxitocina. E motivul pen-
tru care ne simtim bine cdnd ne tinem de mana si pentru care
copiii mici vor mereu sd-si atinga sau sd-si imbratiseze mama.
De fapt, existd numeroase dovezi potrivit cirora copiii privati
de contact uman, privati de considerabile doze de oxitocini, au
dificultati ca adulti in a-si construi relatii de incredere.

Ea face parte, totodatd, din comportamentul de sprijinire
reciproca dintre atleti cind acestia dau mana, isi lovesc pum-
nii sau se imping reciproc. Aceste gesturi intdresc legitura
dintre ei i angajamentul comun de a munci impreuni pentru
telul comun.

Sa presupunem ca sunteti aproape de a semna un contract
cu cineva. Ati agreat toti termenii stipulati in contract. Chiar
inainte de a semna contractul, intindeti bratul pentru a da
mana cu viitorul partener.

— Nu, nu, v spune el, nu e nevoie si ne straingem méina. Am
agreat termenii din contract si sunt incAntat si fim parteneri.

— Excelent, veti spune. Si batem palma!

— Nu e nevoie, repeti el. Sunt de acord cu toate si sunt gata
sa semndm si s Incepem treaba. '

Din punct de vedere rational, tocmai ati finalizat contractul,
totul e in regula, dar simplul refuz al contactului fizic, al strn-
gerii mainii, menit sa intdreascd legitura sociald cu putini
incredere chimica, poate avea doua consecinte: fie veti anula
afacerea, fie veti merge mai departe cam agitat. Aceasta este

4
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puterea oxitocinei. De aceea este atit de insemnat momentul
in care liderii mondiali isi strAng mdinile - ei isi dau si ne dau
de inteles cd se pot intelege. Dacd presedintele nostru ar fi
vazut la ONU strangand mana unui dictator sinistru, acest
lucru ar genera un scandal imens. O simpla stringere de manai.
Dar nu este doar o simpla strangere de mana: contactul fizic
reprezintd semnul dorintei noastre de a avea incredere... chiar
mai mult decat termenii unui contract.
Oxitocina este un lucru magic. Nu numai cé se afl in spa-
tele sentimentelor de incredere si loialitate, ea ne face de ase-
menea sa ne simtim bine si ne inspira sd facem lucruri bune
pentru cei din jur. Mama Naturd vrea ca oamenii generosi sé isi
duca genele mai departe. Acesta este, poate, unul dintre moti-
vele pentru care oxitocina ne ajutd, de fapt, s traim mai mult.
O persoana care e bund cu alti membri ai grupului este mai
buna pentru specie.
Cercetarile publicate in 2011, In Proceedings of the National
Academy of Sciences, arata cd oamenii care pretind ca sunt
fericiti traiesc in proportie de 35% mai mult decit aceia mai
putin fericiti. Studierea a 3 800 de barbati si femei cu vérsta
,cuprinsa intre 52 si 79 de ani a scos la iveald ¢a oamenii care

s-au considerat ca fiind foarte fericiti erau mai putin predispusi
sd moard in urmdtorii cinci ani decat aceia foarte putin fericiti,
chiar dacd sunt luati in considerare factori demografici, precum
avutia sau ocupatia, si comportamente care afecteazi sianita-
tea, precum fumatul sau obezitatea.

Oxitocina imbundtateste sistemul nostru imunitar, ne face
mai buni in rezolvarea problemelor cu care ne confruntam si
mai rezistenti la calititile dopaminei care creeaza dependenta.
Spre deosebire de dopamind, care e responsabila in general de
rasplata imediatd, oxitocina ne ofera sentimente durabile de
calm si siguranta. Nu avem nevoie sd verificam like-urile sau sa
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vedem céti oameni ne urméresc pentru a ne simti bine. Datoriti
oxitocinei, simplul fapt de a ne sti prietenii si familia aproape,
simplul fapt de a privi la fotografia celor pe care ii iubim sau
care ne iubesc ne fac si ne simtim bine si in siguranti. Iar cind
acest lucru se intAmpla, vrem mai mult decét orice s facem tot
ce putem ca si ei sd se simté la fel.
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7 I Marele
C

Afard era cald si insorit. Exact cum te asteptai s§ fie in perioada aceea a
anului. O brizd usoar, linistity, tulbura intensitatea soarelui. Era, din
toate punctele de vedere, o zi perfects.

Brusc, abia perceptibil, calmul se tulburi. Poate un freamiit
al ierbii sau poate ci i se paruse a ziri ceva. Nu era sigura ce...
dar, la drept vorbind, nu conta ce. Important era ci putea exis-
ta ceva acolo. Ceva periculos. Ceva mortal.

Simpla neliniste a fost indeajuns s-o opreasci din piscut pe
gazela. Si-a ridicat pe loc capul, incercAnd si vadi ceea ce
spera sd nu fie un leu. O alti gazeld observi ci un membru al
turmei se alertase la un posibil pericol si, pe dati, se opri
din péscut si privi in jur - dous perechi de ochi sunt mai bune

Aecit una. Nu peste mult timp, intreg grupul li se aliturase.
Niciuna nu stia dupa ce anume se uiti - tot ce stiau era ci, daci
un membru al grupului se simte amenintat, tot grupul este in
pericol. g

Atunci, intr-o clipitd, una dintre gazele, care nu fusese aler-
tatd initial, a vizut leul gata si se repeadi si, instinctiv, o zbu-
ghi in directie opusa. Fie ci zirisera sau nu leul, toate gazelele
din turma au urmat-o, la vitezi maxima. Leul a incercat si le
urmdreascd, insd, in scurt timp, a abandonat cursa, secituit.
Atacul-surprizd era compromis, iar gazelele se puteau bucura
in continuare de viatd. Iatd unul dintre principalele beneficii
ale vietii in grup - oricare dintre membri poate sta de straja.
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Cénd un membru al grupului simte pericolul, intreaga ceati il
poate detecta inainte de a fi prea tarziu.

Aceastd scend este frecventa in multe documentare despre
naturd. Uneori, leului {i reuseste atacul, alteori nu. Dar reactia
gazelelor este intotdeauna aceeasi. Mai intéi, una sau mai
multe simt ca ceva este in nereguli. Incearci s localizeze
amenintarea si, dacd aceasta exist4, se salveaza prin fugi. Ceea
ce pune in migcare intreaga turmi si, de fapt, ii oferd intregului
grup sanse mai mari de supravietuire este acea senzatie initiali:
ca, undeva in jur, pAndeste ceva didunitor.

Acel simtamant cé ceva e nelalocul lui consituie un sistem
natural de avertizare prezent la toate mamiferele, inclusiv la
om. Rolul acestuia este de a ne alerta si a ne ascuti simturile in
vederea unui potential pericol. In lipsa acestui simtamant, nu
am fi alertati decat atunci cind vedem ceva sau cand atacul
deja a inceput. Din perspectiva supravietuirii, probabil ci ar fi
prea tarziu.

Cei 22 de combatanti ai Trupelor pentru Operatiuni Speciale
din Afganistan reprezinta cel mai bun exemplu. Acestia au
simtit cd ceva nu era in reguli in acea noapte. Acest ,,simt liun-
tric* pe care ei, gazelele si noi toti il avem cand pandeste un
pericol este cauzat de un hormon numit cortizol. Cortizolul
cauzeaza stresul si nelinistea ce ne cuprind cand auzim un zgo-
mot in noapte. Este primul nivel al reactiei noastre de lupta sau
fugd. Asemenea unui sistem de alarmi performant, care chea-
ma automat politia, cortizolul este menit si ne alerteze fatd de
potentiale pericole si si ne pregiteasci pentru a lua misuri
suplimentare de protectie. Totul in scopul sporirii sanselor de
supravietuire.

Pune acum exemplul gazelelor intr-un context corporatist.
Cineva aude un zvon cum ci s-ar pregiti concedieri. {i spune
unui amic de la serviciu. Nu dupd mult timp, la fel ca in turma
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de gazele, vestea se Impristie si in toate birourile se discuti cu
ingrijorare despre concedierile iminente. Toti sunt in alerti
maxima datoriti cortizolului care le curge prin vene si care ne
poate distrage de la orice altceva, pani cand simtim cé pericolul
a trecut.

In situatia unei amenintdri reale, la fel ca politia care soseste
in urma unui apel, singele ne este inundat de un flux de adre-
nalind care ne asiguri energia de a fugi sau ne sporeste puterea
de a ne infrunta dusmanul. (Daci ai auzit vreodat3 despre
mame care dintr-odata capiti o putere supraomeneasci pen-
tru a-si salva copiii... acesta este efectul adrenalinei.) Daci insi
nu ne paste nicio primejdie, respirim adinc, asteptim si ne
scadd nivelul de cortizol din singe, ii permitem inimii s isireia
ritmul normal si ne relaxam.

Cortizolul nu raméne in sistem, ci este secretat atunci cand
percepem o amenintare si dispare dupd ce amenintarea a tre-
cut, dintr-un motiv foarte bun: organismul este supus unui
stres intens. Dacd ar fi sd trdim intr-o permanenti stare de
teama sau de anxietate, s-ar produce efecte negative de durati
din cauza modului in care cortizolul ne reconfigureazi meca-
njsmele interne.

4 Cunoastem cu totii senzatia produsi de cortizol atunci cand
ne temem pentra binele nostru. Acesta se afli si indiritul
anxietatii, al disconfortului si al stresului de la serviciu. Spre
deosebire de gazeld, omul are un neocortex complex, acea
portiune a creierului care raspunde de limbaj si de gandirea
rationald, analitici si abstractd. In vreme ce gazela reactioneaza
automat la prezenta cortizolului in organism, noi vrem si
cunoastem cauzele stresului, pentru a ne intelege ori descifra
sentimentele. Adesea, incercim si identificim sursa amenin-
tarii - reale sau imaginare - percepute pentru a ne explica starea
de neliniste. Putem da vina pe un sef care ne minte. Putem da
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vina pe un coleg de care ne temem ci ne va lucra pe la spate

pentru a promova. Ne vine sd ne ddm palme pentru ci ne-a luat

gura pe dinainte la o sedinta. Luidm la rand o serie de lucruri pe

care le-am ficut sau nu le-am ficut, incercand si intelegem de
ce avem acel sentiment de neliniste. Prin paranoia pe care ne-o

creeazd, cortizolul isi face datoria. Incearci si ne faci si iden-

tificim amenintarea si s ne pregiteasci si-i facem fati. Lupti,

fugi sau ascunde-te!

Indiferent dac pericolul este real sau imaginar, stresul pe
care il resimtim este real. Spre deosebire de ratiune, organismul
nu incearci si evalueze natura pericolului, ci reactioneazi la
substantele prezente in singe, pregitindu-ne. Creierul nostru
paleolitic nu isi propune si inteleagi amenintarea. Tot ce vrea
de la noi este sa ne sporim sansele de supravietuire. Mai mult,
organismul nu pricepe diferenta intre munca de birou si traiul
in savand. Mecanismele noastre ancestrale de avertizare nu
inteleg cd ,,pericolele” cu care ne confruntim nu prea sunt de
naturd letald, motiv pentru care, pentru a ne ajuta s ne prote-
jam interesele, acestea ne forteazi si reactionim ca §i cum ar
fi o situatie de viatd si de moarte.

Un amic de la Universitatea Columbia s-a dus la un serviciu
administrativ pentru a depune niste acte. Desi el a fost politicos
si amabil cu tindra de la ghiseu, aceasta nu a rispuns cu aceeasi
politete ori amabilitate. Fird a spune, in fapt, ceva ofensator sau
nepotrivit, i-a creat amicului meu impresia ci nu-i pisa de el
sau de problemele lui. I-a rispuns la intrebiri cu un cuvant sau
douad si nu i-a oferit niciun fel de sprijin sau indrumare dincolo
de obligatiile minimale, chiar si cind acesta i le-a solicitat.
Trecand la urmétorul functionar, din nou a avut senzatia c I-ar
fi deranjat sau enervat cumva, firi a-i fi pretins altceva decét
si-si faci treaba pentru care era pus acolo. Desi era in interesul

1
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lor comun sé-1 sprijine, ca angajati ai aceleiasi structuri, cei
doi functionari pareau indiferenti, ba chiar reticenti fati de
orice cooperare.

Intr-un birou ca acela in care a fost amicul meu, oamenii
preferd sa stea retrasi, s comunice numai cind este necesar,
sd-si facd munca si sd plece acasi la sfarsitul programului. A-si
asuma vreun risc sau a-si lisa treburile pentru a acorda protectie
altcuiva li s-ar pérea fira noima. Din aceasta cauzi, cu toate ci
nu-i ameninta nicio concediere, iar munca este putin stresanti,
existd totusi un nivel constant de anxietate. Ca animale sociale,
lipsa sprijinului din partea celorlalti ne ingrijoreazi. Pentru cre-
ierele noastre primitive, este destul de inspiimantoare acea
neliniste subconstientd, sentimentul ci suntem responsabili de
propria persoand fira ajutor din partea niménui, sentimentul
c@ majoritatea celor cu care lucrim nu sunt preocupati decét de
propria piele. Problema nu este insd cu oamenii, ci cu mediul
inconjurdtor. O gazeld care simte primejdia alerteazi restul tur-
mel, sporind sansele colective de supravietuire. Multi dintre
noi, din picate, muncesc in medii in care membrilor grupului

~nu le pasa prea mult de soarta celorlalti. Drept urmare, infor-
! matii valoroase, precum cele legate de un pericol iminent, sunt
adesea tinute secrete. Asadar, relatiile de incredere dintre
angajati sau dintre lideri si executanti sunt slabe, daci nu
cumva lipsesc cu desdvarsire. Nu ne raméne nicio altd optiune
decét aceea de a ne pune propria persoani pe primul loc. Daci
ne e teama ca seful nu ne agreeaza, dacd ne facem griji in mod
constant cd prima greseald ne va crea probleme, daci suspec-
tam ca un coleg va incerca si culeagi laurii muncii noastre sau
sd ne ,,lucreze” pentru a-si facilita avansarea, daci acordim
prea multa atentie stirilor raspandite prin media, daci ne
temem ca firma nu isi va atinge tintele pe anul in curs si ne

Marele C Liderii m&nanca ultimii 103




péandeste concedierea, dacd oamenii sunt, in general, rupti unii
de altii, dacd nu ne simtim intr-o zona de siguranti, cortizolul
incepe sa ne picure-n vene. Pic, pic, pic.

Aceasta este o problema serioasi. Intrucét, de pild, corti-
zolul inhibd efectiv secretia de oxitocini, substanta responsa-
bild cu empatia. Adica, atunci cind zona de siguranti este slabi
si trebuie sa investim timp si energie pentru a ne pizi de intrigi
si de alte primejdii corporatiste, devenim, de fapt, inci si mai
egoisti si mai nepdsitori fati de colegi sau de organizatie.

Munca intr-o culturd organizationald nesinitoasi si deze-
chilibraté poate fi asemanati escaladirii Everestului - ne adap-
tdm imprejurimilor. Desi e periculos, alpinistii au invitat si
stationeze in tabere, pentru a se aclimatiza. In timpul petre-
cut acolo, organismul se acomodeazi la conditiile diferite de
mediu, astfel incét ei isi pot continua drumul. La fel facem si
noi intr-o culturd nesanatoasd. Daci ar fi extrem de vitrege
conditiile si concedierea ne-ar ameninta zi de zi, atunci nu am
rdmane acolo. Insé ne adaptim in cazul unor conditii ceva mai
lejere, cum ar fi intrigile de birou, oportunismul, concedierile
ocazionale si lipsa generalizati de incredere intre colegi.

Precum in taberele de la poalele Everestului, ni se pare ci
ne-am adaptat si putem continua. Realitatea riméne insa
neschimbati: animaiul uman nu este conceput pentru a vietui
in aceste conditii. Chiar daci ni se pare ci ne simtim bine,
mediul continud sa ne afecteze. Doar pentru ci ne-am obisnuit,
doar pentru cd a devenit normal, nuinseamni ca este i accep-
tabil. Chiar dupa perioada de adaptare, prea mult timp petrecut
pe Everest va face organele interne si cedeze. La fel se intAm-
pla intr-o culturd nesdnitoasi. Chiar daci ne obisnuim s triim
sub stres si cu un nivel scazut, dar constant de cortizol in orga-
nism, nu inseamn ci e bine.

[
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Un flux constant de cortizol nu dduneazi numai organizatiei,
ciiti poate afecta grav sanitatea. Ca si ceilalti hormoni egoisti,
cortizolul ne poate ajuta si supravietuim, insi nu trebuie si se
regaseascd permanent in organism. Face ravagii la nivelul
metabolizdrii glucozei. De asemenea, ridici tensiunea, provoa-
ca reactii inflamatorii si slabeste capacitatea cognitivi. (Este
mai dificil sd ne concentrdm asupra lucrurilor din afara orga-
nizatiei daci mintea ne este blocati pe ce se intAmpli in inte-
rior.) Cortizolul ne sporeste agresivitatea, ne inhiba sexualitatea
si, in general, ne face sd ne simtim extrem de stresati. Iar asta
ne omoara... la propriu.

Cortizolul ne pregiteste organismul pentru o reactie rapi-
da - lupta sau fuga, dupd cum e cazul. Intrucét acest proces
consumd foarte multa energie, atunci cind percepem o ame-
nintare organismul dezactiveazi functii neesentiale, precum
digestia si cresterea. Acestea sunt reactivate dupi trecerea
momentelor de stres.

Din picate, una dintre functiile pe care organismul le con-
siderd neesentiale si le dezactiveazi pe durata secretiei fluxului
de cortizol este si sistemul imunitar. Cu alte cuvinte, intr-un
fhediu profesional in care nivelul increderii este scizut, relatiile
interpersonale sunt slabe sau tranzactionale, iar stresul si anxi-
etatea au devenit ceva normal, devenim mult mai vulnerabili
la boala.

In vreme ce oxitocina ne intireste sistemul imunitar, corti-
zolul ni-l compromite. Nu din intdmplare se intilnesc in lumea
modernd rate atat de inalte ale cancerului, diabetului,
afectiunilor cardiace si ale altor boli a céror aparitie poate fi
prevenitd. In zilele noastre, este mai probabil si mori de astfel
de boli decat din cauza unor amenintiri precum crimele
violente si terorismul. Centrul National de Combatere a
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Terorismului estimeazi c4, in 2011, la nivel mondial, peste
12 500 de persoane au fost ucise de teroristi. Conform statisti-
cilor FBI, aproximativ 165 000 de oameni au fost ucisi in Statele
Unite in perioada 2000-2010, dintre care peste doud treimi cu
arme de foc (statisticile nu includ statul Florida). Comparati
aceste cifre cu cei 600 000 de oameni care mor in fiecare an de
inima, precum si cu cei aproape 600 000 care au murit de can-
cer in 2012, in Statele Unite, si aveti o dovada clari. Ganditi-vi
la acest lucru: in fiecare an mor de inimi si cancer de sapte ori
mai multi oameni decét au fost ucisi intr-un deceniu!

Desigur, nu stresul este unicul vinovat pentru aceste decese,
insd cifrele sunt atat de mari si in continus crestere, incat liderii
de organizatii au obligatia s ia in calcul si eventuala lor
contributie. Este inspdimantitor faptul ci lucruri att de nevi-
novate precum sistemul de bonificatie corporatist sau cultura
organizationald contribuie, in fapt, la aceste statistici. Profesiile
ne ucid, la propriu.

Prin contrast, o culturi organizationali puternici este bene-
fica pentru sénitate. Mediul in care trdim si muncim si modul
in care interactiondm reciproc conteazi cu adevdrat. Ne pot
imbunatiti starea de sinitate. De asemenea, determini un
mediu propice construirii relatiilor de incredere necesare coo-
perdrii eficiente. Intrucit mecanismele ancestrale mostenite nu
pot distinge intre amenintirile din silbéticia Paleoliticului si
cele percepute in mediul profesional modern, reactia este
aceeasi. Declangdm secretia de cortizol pentru a supravietui.
Intr-un mediu in care conducerea spune adevarul, in care con-
cedierile nu sunt procedura standard in perioadele grele siin
care sistemele de bonificatie nu stirnesc rivalitate, se obtin
incredere si cooperare, gratie nivelurilor ridicate de oxitocini
si serotonina. '
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Aceasta inseamna echilibrul dintre viata profesionali si cea
personald. Nu are nicio legituri cu orele lucrate orj custresul la
care suntem supusi. Are de-a face, in schimb, cu sentimentul
sigurantei. Dacd ne simtim in sigurantd acasa, darnussila munca,
atunci suferim amintitul dezechilibru. Daci avem relatii solide
si acasi, si la munci, daci ne simtim integrati, daci ne simtim
protejati in ambele ipostaze, atunci fortele puternice ale unui
hormon magic cum este oxitocina pot diminua efectul stresului
si al cortizolului. Cand exist3 incredere, ne ajutim reciproc, ne
purtam de grijé unii altora si ne sacrificim pentru ceilalti, ceea
ce intdreste sentimentul de securitate din interiorul zonei de
sigurantd. Capatdm un sentiment de confort si de incredere care
reduce stresul general, deoarece nu simtim ci bunistarea ne-ar
fi amenintats.

Concediaza-ti copiii!

Charlie Kim simtea tensiunea in aer. Cu precizie de ceasor-
nic, in apropierea fiecirui sfarsit de an fiscal, atmosfera din biro-
ufi se schimba. Se instala teama. Teama ¢4, daci firma nu isi
atinge tintele, unii dintre ei nu vor prinde anul urmitor. Kim,
care infiintase Next Jump cu aproape 20 de ani in urmi, a trecut
prin multe suisuri si coborasuri cu aceasti firma $i cunoagte pe
deplin efectele devastatoare pe care frica si paranoia le pot sema-
na intr-o companie. Asadar, a luat o decizie indrazneati, care si
Intdreascd spectaculos zona de siguranta de la Next Jump.

— Vrem ca Next Jump si fie o firmi care si-i faci pe parintii
nostri mandri de noi, a declarat Kim.

In mare, parintii se mindresc daci suntem oameni de bine si
proceddm corect. Astfel, a implementat o politics a nangajarii pe
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viatd”. Probabil ca Next Jump este singura firma din domeniul
tehnic din tara care si facd asa ceva. Nimeni nu este concediat
pentru echilibrarea indicatorilor. Nici mécar gregelile personale
costisitoare nu constituie motiv de concediere. Eventual, com-
pania se va stridui si inteleagd in ce consté problema si isi va
ajuta angajatii sa o depiseascd. Ca un sportiv care suferd o ciade-
re de forma, angajatii nu vor fi concediati, ci antrenati. Cam
singura situatie in care unui angajat i s-ar cere si pardseasci
firma ar fi cazul in care acesta actioneazi contrar standardelor
morale ridicate ale firmei, in care isi submineaza intentionat
colegii.

Nu este o idee atat de aiurita pe cét pare. Dat fiind ci, odati
intrat, este aproape imposibil sa fii concediat, Next Jump alocé
mult mai mult timp si discernamént procesului de angajare
decat cea mai mare parte a firmelor din domeniu. Nu se iau in
considerare numai abilititile si experienta, se evalueazi inde-
lung caracterul candidatilor la angajare. Dintr-o sutd de
candidati, doar unul va fi acceptat.

— Dacd aga i se spune unui lider, de aici inainte nu mai poate
concedia pe nimeni, limureste Kim, ins tot trebuie s inregis-
treze cresteri semnificative ale incasarilor si ale profitului, in
ciuda conditiilor pietei, asa ca nu are alti sansi decét si se con-
centreze pe variabilele pe care le poate controla, cum ar fi pro-
cesul de angajare, instruire si dezvoltare a personalului.

Odata angajati, prioritatea liderilor de la Next Jump este
aceea de a te ajuta sa te dezvolti.

Oferind posibilitatea angajarii pe viatd oricui si-o doreste,
liderii de la Next Jump trebuie sd munceasca din greu pentru
a angaja persoanele potrivite.

— Concedierea este o solutie prea ugoard, atirmi Kim.
Iubirea, cresterea, chiar siun program care si-i ajute pe oameni

L)
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sd gaseasca alt loc de munci daci decid ci nu li se potriveste
firma noastri sunt alternative mult mai eficiente, insd necesiti
mult mai mult timp si atentie din partea companiei.

In cazul lui Kim, cresterea copiilor este foarte instructivi
pentru conducerea unei companii. Ambele necesiti un echilibru
intre nevoile pe termen scurt si obiectivele pe termen lung.

— Inainte de toate, le esti dedicat pe viatd, spune Kim. La
urma urmei, tot ce-ti doresti este ca ei si devini oameni mai
buni.

Kim isi trateaza angajatii exact la fel. Este convins ci majo-
ritatea oamenilor nu si-ar abandona copiii in vremuri grele, deci
»Cum ne-am putea concedia propriii oameni?, intreab el.

— Indiferent cit ne-am certa cu rudele de sange, nu ne putem
descotorosi de familie. Trebuie si facem lucrurile si functioneze.

Desi s-ar putea si nu fie seful sau parintele perfect - nimeni
nu se poate pretinde aga ceva -, putini ar putea pune la indoiald
catde mult se implic si cat de mult munceste pentru a lua deci-
ziile corecte. Chiar daci asta inseamni citeodati si isi recu-
noascd propriile greseli.

Un inginer din companie a relatat c&, initial, considera ci
politica de angajare pe viati era o idee buni doar pentru cei cu
performante mai slabe, fiird a-1 afecta cu nimic pe el, un specia-
list de primad m4n care nu se teme ci si-ar putea pierde slujba.
Ceea ce l-a surprins insi a fost cat de multl-a ajutat aceastd poli-
ticd in calitate de lider de grup. Dupd implementarea acestei
politici, echipa sa a Inceput s3 comunice mult mai liber. Gresgelile
sau dificultatile erau punctate mult mai rapid si cu mult timp
Inainte de a lua proportii. La fel s-au intensificat schimbul de
informatii si cooperarea. Pentru simplul motiv ci oamenii nu se
mai temeau pentru serviciul lor, acest lider a constatat o crestere
spectaculoasa a performantelor echipei.
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De fapt, Intreaga companie a cunoscut o crestere specta-
culoasd a performantei. In anii premergitori implementarii
acestei noi strategii, cresterea medie a incasdrilor la Next Jump
era de 25% pe an. Firi a se face alte schimbdri majore, de la
implementarea strategiei, cresterea a sérit la 60% pe an si nu
da semne de incetinire.

Desi multi dintre inginerii de la Next Jump primesc oferte de
la Google, Facebook si alte mari firme, acestia nu pleaca. Trec
luni intregi fird ca micar un angajat si pirdseasca firma. Se
pare cd, pana si cand li se oferd functii inalte si salarii duble,
oamenii preferd sa lucreze intr-un loc in care au sentimentul
sigurantei, li se ofera posibilitatea si se dezvolte si simt ci
apartin unei entitati mai largi, decat intr-un loc unde nu ar avea
de obtinut decat bani.

Iatd ce se intdmpli cand fiintele umane - chiar si inginerii -
sunt plasate intr-un mediu propice. Riméinem. Ne pastrim loia-
litatea. Ne ajutdm reciproc $i muncim mai cu rAvnd decat am
facut-o vreodatd, cu mai multd méndrie si pasiune decit oricine.

Cénd se alocd timp construirii unor relatii adecvate si cAnd
liderii pretuiesc oamenii mai mult decit cifrele, cAnd putem
simti increderea reciprocd, oxitocina eliberatd in organism
poate schimba multe dintre efectele negative ale muncii intr-un
mediu stresant. Cu alte cuvinte, secretul nivelului redus de stres
si al echilibrului intre viata personali si cea profesionali nu st3
in genul de munca sau in numarul de ore lucrate, ci in cantititile
mai mari de oxitocina si serotonini. Serotonina ne ridici nivelul
increderii de sine, ne inspird sd-i ajutim pe cei care muncesc
pentru noi si si-i facem mandri pe cei pentru care lucram.
Oxitocina inldtura stresul, ne sporeste interesul fati de munci
si capacitatea cognitivi, ajutindu-ne si rezolvim mai usor pro-
bleme complexe. Ne intireste sistemul imunitar, ne scade ten-
siunea arteriald, ne intensifici libidoul si ne reduce poftele si
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dependentele. Iar cel mai bun lucru dintre toate este faptul ci
ne inspird si lucrim impreuns.

Acesta este motivul pentru care cei care »isi iubesc munca“
(un lucru atit de propriu oxitocinei, as zice) pot refuza cu
usurintd o slujbi mai bine plititi pentru a rimane acolo unde
le place. Prin comparatie cu o culturs in care liderii stimuleazi
deciziile conservatoare sau activitdtile ce urmdresc recompen-
se imediate, cultura in care hormonii altruisti circuld mai liber
genereaza o mai mare stabilitate organizationald si mai bune
performante pe termen lung. Cand se intdmpla aga, legiturile
dintre noi se intiresc, loialititile se adancesc, iar organizatia
devine mai longevivi. Cel mai important lucru insi este acela
ca mergem acasi mai fericiti si triim mai mult si mai sdndtos.

Acest tip de culturd este posibil in orice organizatie, indife-
rent de dimensiunile ei. Atat timp cat existi oameni uniti pen-
tru o cauza comund, liderii pot alege si construiasci orice tip
de cultura doresc. Nu e nevoie nici de restructurari, nici de con-
cedieri. Nu trebuie improspitati rezerva de talente. Cej carora
o astfel de culturd nu le este pe plac probabil vor simti cum cor-
tizolul din organism le spune ci nu e locul lor acolo. Anxietatea
generata de neintegrarea in grup ii poate determina si plece,
p/entru a-si gdsi locul. Ceilalti, in schimb, se vor simti in
siguranta printre colegi. Se vor simti acasa.

Tot ce trebuie este ca liderii si ia 0 decizie in acest sens. Lor
le std in putere si creeze un mediu in care oamenii sa prospere
natural, spre binele organizatiei. Odati ce cultura si valorile
sunt clar definite, devine responsabilitatea tuturor membrilor,
fie cd ocupa sau nu functia oficiali de lider, si se comporte ca
nigte lideri, s sustini valorile organizatiei si s intretini forta
zonei de siguranta.
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8 De ce
avem lideri

Vandtorii se intorceau victoriosi acasj. Dupd o lungé zi de urmarire, care
¥ purtase la kilometri distants de agezare, reusiserd sd ucida o ciprioard
indeajuns de mare pentru a-i hr3ni pe toti. La intoarcere, o multime de
membri ai tribului au dat fuga s3-i felicite si sd care cdprioara pentru a o
gdti la ospét. Era ins3 o problems, Toti erau Infometati si neribdstori s§
manance. In comunitati de 100-150 de membri, cum erau acelea ale
stramosilor nostri, e limpede c& nu se putea ca tot tribul sd se repead3 s
apuce hrana; s-ar fi creat haos. Deci cine s3 fie primul la mas¥? Din
fericire, hormonii prosociali din organismele noastre ne ajutd si adoptam
comportamentul adecvat pentru rezolvarea acestei probleme.

Tribul modern il formeaza compania si organizatia. Acestea
detin traditii, simboluri si limbaj. Cultura organizationald nu
diferd de cea tribali. Cultura unora este mai puternici, a altora,
mai slabd. Resimtim o afinitate mai mare fata de unele inraport
cu altele, rezondm mai bine cu membrii unei anumite culturi
si mai putin cu altii. Si, ca orice trib, unele au lideri puternici,
altele au lideri slabi. Dar toate au lideri.

Aproape tot ce tine de specia umani este anume conceput
pentru a-i spori sansele de supravietuire si succes, iar nevoia
noastra de lideri nu constituie o exceptie. O istorie a leadershi-
pului din perspectiva antropologici - motivul pentru care existi
lideri, in primul rdnd - dezviluie anumite standarde obiective
ale atributelor unui bun lider... si ale unuia slab. Precum alte
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mecanisme interne care ne influenteazi comportamentul,
nevoia de ierarhie este asociata hranei i protectiei.

Oricat ne-ar placea sa fim egali intre noi, in realitate nu sun-
tem si nici nu vom fi vreodata... si pe buna dreptate. In lipsa
unor reguli privind ordinea, cind vanitorii se intorceau cu
vanat proaspat, toti dddeau nivala si se infrupte. Se lisa
cu multe imbranceli si smuceli. Invariabil, cei indeajuns de
norocosi sa aibd o constitutie de fundasi de fotbal american
reuseau si mdnance primii, in vreme ce altii, cu o ,,fire artisti-
cd“, erau imbrénciti deoparte sau erau riniti. Acest sistem
nu prea o ajuta pe Mama Naturi in intentiile sale de a ne
asigura supravietuirea speciei. Cei alungati nu s-ar fi gribit si
ii atentioneze de aparitia vreunui pericol pe aceia care fi lovi-
serd ceva mai devreme. Astfel, am evoluat la stadiul de anima-
le ierarhice.

In loc s ne batem pentru hrani cu aceia mai tari decat noi,
ne dadeam de bunavoie la o parte si ii lisam si manénce pri-
mii. $i, datorita serotoninei, aceia cirora li se arita respect
puteau simti cum le creste statutul in cadrul grupului, intele-
génd astfel ci erau sefi. Asa functioneazi legea ierarhiei.

Printre alte avantaje, precum intiietatea alegerii partene-
rului, sefii aveau prioritate si la masi. Dupi ce sefii terminau
de mancat, se puteau hrini si ceilalti membri ai tribului. Cu
toate ci nu se alegeau cu cele mai bune hilci de carne, izbu-
teau totusi s& manance fara a-si lua vreun cot in fati. Iati o
abordare mai cooperanti, care a redus tensiunea dintre mem-
brii grupului. ‘

Pana in ziua de astizi, suntem perfect de acord ca indivizii
dominanti din societatea noastra (evaluati astfel la standardele
moderne de convietuire, nu doar din perspectiva fortei fizice)
sd dispuna de anumite avantaje. Nu ne deranjeazi ca o persoa-
ni cu functie superioara si cistige mai mult decat noi sau si
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beneficieze de un birou ori de un spatiu de parcare mai mare.
Nuavem nimic impotriva vedetelor care primesc mas la resta-
urantele cu acces restrins. Nu ne supirim pe cei bogati si
celebri cand se plimbd la brat cu cele mai aritoase specimene.
De fapt, ne-am obisnuit atat de mult ca indivizii dominanti si
beneficieze de un tratament special, incat unii s-ar simti céte-
odatd chiar supirati ori jigniti daci nu ar fi asa.

Multi dintre noi am gisi ci este ciudat - sau chiar lipsit de
respect - daca presedintele Statelor Unite ar trebui si isi care
singur valiza. Fie ci suntem democrati sau republicani, am fi
deranjati pur si simplu din cauzi ci el este un lider in ierarhia
noastra politicd. La urma urmei, e presedinte sinu se cade si
facd asa ceva. Ba unii chiar s-ar oferi s-o faci in locul lui. E o
onoare sociald sd ne ajutdm liderul. Iar daci mai tarziu si-ar
aminti de noi sau ne-ar recunoaste, poate chiar ne-ar azvarli un
ciolan sub privirile celorlalti, acest fapt ar declansa o explozie
de serotonind si ne-ar creste statutul si increderea in noi.

Avantajele sociale ale unui individ dominant constituie
motivul pentru care ne striduim constant si obtinem o pozitie
ierarhicd mai buni. Ne aranjim si ne umflim in pene cand
iesim in oras, cu speranta ci ceilalti ne vor gdsi sandtosi si atra-
gitori. Demni de a contribui la rezerva genetica. Ne place si
vorbim despre realizérile noastre, si ne agatam diplomele pe
pereti si sd ne etalim trofeele la vedere, si stie toati lumea cat
suntem de tari. Totul ca si fim considerati frumosi si destepti
si demni de toate privilegiile unui sef al comunitatii. Demni de
respectul celorlalti. Totul ca si ne elevam statutul in cadrul
comunitatii.

Aceasta este ideea din spatele simbolurilor statutului (care,
datoritd serotoninei, ne sporesc realmente perceptia asupra
statutului propriu). Existd un motiv pentru care logourile sunt
plasate pe exteriorul celor mai scumpe produse. Vrem ca ceilalti
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sa vada dunga rosie de pe lateralul ochelarilor de soare Prada,
cei doi C de pe posetele Chanel sau emblema sclipitoare
Mercedes amplasatd pe capota masinii pe care o conducem. In
societatea capitalistd in care traim, simbolurile vizibile ale
bogatiei le arata celorlalti ci 0 ducem bine. Ca simboluri ale
puterii si ale competentei noastre, acestea ne atrag respect si
promovare ierarhicd. Nici nu e de mirare ca unii dintre noi
incearca sa para altceva decét sunt. Din pacate, nu merge. Desi
un fals bine facut ii poate ingela pe ceilalti, ficAndu-i si ne crea-
da mai realizati decat suntem, legile biologiei ne impiedica si
ne inseldm pe noi insine.

Un studiu intreprins in 2010 de trei psihologi - Francesca
Gino de la Chapel Hill, Michael Norton de la Harvard Business
School si Dan Ariely de la Duke - a aritat cd persoanele care
poartd haine de marca contrafacute nu simt, de fapt, acelasi fior
de mandrie sau nu se bucurd de propriul statut ca aceia care
poartd haine originale. Se pare ca impostura ne face si ne
simtim falsi, ca si cum am trisa. Senzatia statutului este una
biologicd, trebuie si o meritdim pentru a o putea simti. Acelasi
studiu a mai ardtat cd aceia care incearci si-si insele propriile
mecanisme biologice sunt mult mai inclinati s trigeze siin alte
aspecte ale vietii.

Desi ne putem, intr-adevir, ridica statutul prin intermediul
bunurilor materiale, senzatia este una trecitoare. Lipseste
relatia sociala asociata cu secretia fluxului de serotonini. Din
nou, hormonii altruismului tind s ajute la intdrirea comuni-
tatilor si a legiturilor sociale. Pentru a obtine un sentiment sta-
bil al mandriei, trebuie sa existe o relatie cu un mentor/pirinte/
antrenor/lider care si-1 sustina.

Statutul de lider nu le este rezervat doar persoanelor, il acor-
dam chiar i triburilor. Asa cum noi luptam si ne sporim sta-
tutul individual in cadrul tribului, companiile se striduiesc
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constant si isi creascd statutul in domeniul lor de activitate. Ne
spun cate premii JD Powers au obtinut si ce loc ocupi in clasa-
mentul Fortune 1000. Firmele mai mici se gribesc s anunte
faptul cd sunt in Inc. §000, un clasament al micilor intreprin-
deri cu cea mai rapida dezvoltare. Motivul pentru care indri-
-gim clasamentele este acela ca suntem animale ierarhice si
avem de castigat dacd ne situdm mai sus pe scara ierarhici.
Totusi, aceste beneficii ale leadershipului nu vin pe degea-
ba. De fapt, au un pret destul de piperat. Iar multe dintre
organizatiile zilelor noastre trec prea adesea cu vederea acest
amanunt. Este adevdrat cd individul dominant poate fi real-
mente ,,mai tare” decat restul oamenilor. Stim cé respectul si
adoratia noastrd ii sporesc semnificativ increderea de sine. E in
reguld. Deoarece, cand grupul e amenintat de un pericol extern,
ne asteptdm ca liderul, care este intr-adevir mai puternic, mai
bine hrinit si debordeazi de incredere de la serotonina din
corp, sd fie primul care se arunci in intimpinarea primejdiei,
pentru apdrarea noastra. ,,Costul leadershipului, explica gene-
ral-locotenentul George Flynn de la Corpul Puscasilor Marini
ai SUA, ,,este autoconservarea.” Acesta este si motivul pentru
- care le oferim specimenelor dominante intiietate la reprodu-
cere. Dacd acestia mor inainte de vreme aparandu-ne pe noi,
ne asigurdm cd acele gene puternice se pastreaza in fondul
genetic comun. Existd o inteligentd de grup. Nu le-am oferi
toate acele avantaje pe nimic. Nu ar fi corect.

De aceea suntem atat de porniti impotriva bonusurilor exor-
bitante si disproportionate ale unora dintre liderii bancilor de
investitii. Nu e vorba despre sumele in sine. E vorba despre con-
tractul social addnc impregnat in natura umana. Daca liderii
nostri se bucura de protectia oferita de platosa ierarhiei corpo-
ratiste, pretindem sa ne ofere si noud protectie. Problema e ci
multi dintre liderii nostri exagerat remunerati iau banii si
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avantajele fara a-si proteja, in schimb, oamenii. In unele cazuri,
chiar i sacrifici oamenii pentru a-si proteja si promova inte-
resele proprii. Acest lucru ne jigneste. Nu ii acuzim de licomie
si abuz decét atunci cind simtim ci au incilcat insisi definitia
umana a notiunii de lider.

Cine s-ar simti ofensat dac s-ar decide ca Nelson Mandela
sd primeasca un bonus de 150 de milioane de dolari? Daci s-ar
anunta ci Maica Tereza a primit 250 de milicane de dolari la
sfarsitul anului fiscal, ma indoiesc c4 ar face cineva caz de asta.
Stim ci ei si-au respectat partea lor din contractul social. Au
acceptat sa se sacrifice spre binele celor care au ales si-i urme-
ze. Au pus binele altora inaintea propriei persoane si, citeoda-
td, au avut de suferit din aceasti cauzi. In astfel de situatii,
acceptam cat se poate de bucurosi ca liderii nostri si primeasci
toate acele privilegii pe care considerim ci le meriti. O
companie isi clideste reputatia tratdndu-si corect angajatii,
partenerii si clientii. Cénd este Incalcat contractul social al lea-
dershipului, reputatia are de suferit.

Dacid ne gandim la modul in care tratdm celebrititile sau
oamenii bogati in societatea materialisti in care triim, saturati
de reality-TV, totul capiti sens. Cei care mostenesc averi,
forteaza regulile sau obtin celebritate prin intermediul sistemu-
lui media sunt privilegiati pur si simplu din cauzi ci par a avea
un statut superior. Insi faima trebuie si fie un produs secundar
al statutului de conducitor, nu o cale de obtinere a acelui statut.
La fel si in cazul bogitiei materiale. Aceasta trebuie si fie un
produs secundar al realizirii, nu doar un standard pentru sta-
tutul de lider.

Cine nu este dispus sa faci sacrificii personale pentru binele
celorlalti, meritindu-si astfel pozitia ierarhici, nu are ,,stofi“
de lider. Simplul joc de rol nu este suficient. La fel ca amatorii

)
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de haine contraficute, acestia fie se simt nesiguri in aceasti
noud posturd, fie muncesc din greu si compenseze, fie incearci
sa demonstreze publicului (si lor insisi) ci meriti acele avantaje
de care se bucura.

Acesta e unul dintre motivele pentru care un specialist in
publicitate ii poate recomanda unui client din randul celebri-
tatilor sd se implice in activititi caritabile. in lumea moderna,
aceasta este regula jocului. Este important si se salveze
aparentele respectarii acelui profund inridicinat contract soci-
al - potrivit ciruia conducitorii trebuie si serveasci. Cu toate
ca existd certe beneficii atunci cind celebritatile se folosesc de
notorietatea lor pentru a atrage atentia asupra unei anumite
cauze ori probleme, daci le-ar pisa cu adevirat de acestea nu
ar mai fi cazul si-si faci publicitate de fiecare dati cand intre-
prind ceva. Poate ci unul dintre sacrificiile pe care le-ar putea
face ar fi sd renunte la publicitate.

La fel si politicienii, in timpul campaniei electorale. Te
apuca rasul cand vezi politicieni care anunti ci, daci vor fi
alesi, vor face cite si mai cate din cauzi ci le pasd. Iar cand

pierd alegerile, multi nici nu-si mai amintesc de acele lucruri.
" Nu functia creeaza lideri, leadershipul inseamni alegerea de
a-iservi pe ceilalti, cu sau fira functie oficiald. Existi impostori
in functii de decizie, precum si lideri autentici pe treptele cele
mai de jos ale organizatiei. Nu este nimic riu ca liderii si se
bucure de toate avantajele care li se oferi. Totusi, trebuie s fie
gata sd renunte la acestea atunci cand situatia o cere.

Lideri se pot numi oamenii dispusi sd aiba griji de cei
din jur. Adesea, sunt gata si sacrifice confortul propriu pentru
al nostru, chiar si cind nu sunt de acord cu noi. increderea nu
Inseamna numai impértisirea opiniilor. Increderea este o
reactie biologici la credinta ci o persoani ne doreste binele.
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Lideri se numesc cei dispusi sd sacrifice ceva al lor pentru noi.
Timp, energie, bani, privilegii, poate chiar mancarea din farfu-
rie. Cand este important, liderii se asaza ultimii la masa.

In acord cu standardele obiective ale leadershipului, aceia -
care tintesc la un statut superior strict de dragul avantajelor
acestuia, fard a-si indeplini obligatiile de lideri, sunt pur si sim-
plu niste lideri slabi. Chiar daca obtin o pozitie dominanta si
avanseazad, chiar dacd detin acele talente i atuuri care i-ar reco-
manda pentru pozitia dominanta, ei vor deveni lideri doar daci
sunt gata, atunci cand e nevoie, sé faci sacrificii pentru cei pe
care s-au legat si-i protejeze. Dacd aleg si sacrifice alti membri
ai tribului pentru a avansa, adesea vor fi nevoiti sd se chinuie
sa péstreze pozitia dobandita. Incd o data, existi o inteligenti
de grup. Puterea e intotdeauna a celor multi.

Cei care avanseaza nu pentru ci si-o doresc, ci pentru ci
tribul insista sd le ofere statut superior din recunostinti pentru
disponibilitatea lor de a face sacrificii, acestia sunt lideri
adevdrati, demni de increderea si loialitatea noastri. Uneori,
toti liderii, chiar si cei buni, o pot lua pe cii gresite si pot deveni
egoisti si insetati de putere. Intoxicati hormonal, acestia pot
cateodatd sa uite cd, in calitate de lideri, sunt rispunzitori in
fata oamenilor. Cateodatd reusesc si se reabiliteze, dar daci nu
o fac, nu ne rimane decit si ne uitdm la ei cu mil3, vizand ce
au ajuns si sa cdutdm pe altcineva care si ne protejeze.

Liderii adevdrati evitd publicitatea, preferand si-si foloseas-
cd timpul pentru a-si sprijini si proteja oamenii. CAnd ne simtim
inconjurati de zona de sigurantd, depunem eforturi imense,
facand tot ce putem, pentru a transpune, in fapt, viziunea lide-
rului. Liderii nostri nu trebuie decét sa nu uite pe cine servesc,
iar noi ne vom simti onorati si Incntati si ii servim in schimb.
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Ceasca de portelan

Odatd, am auzit o povestioari despre un fost subsecretar al
Apararii care a tinut un discurs la o mare conferinti. A venit la
tribuna si a inceput s vorbeasci, comunicind auditoriului ide-
ile pe care le pregatise. A ficut o pauzi pentru a sorbi din cafea-
ua pe care si-o adusese intr-un pahar de plastic. Luind inci o
sorbiturd, a privit lung la pahar si a zAmbit.

— Stiti, a spus el, intrerupAndu-si propriul discurs, am mai
luat cuvantul si anul trecut. La aceeasi conferinti, tot de la tri-
buna aceasta. Anul trecut insi, eram inc in functia de subse-
cretar, a zis el. Am zburat la categoria business class si, la
aterizare, am fost asteptat la aeroport si condus la hotel. La
hotel, cdnd am ajuns, a continuat el, mi astepta altcineva. Deja
imi ficuserd formalititile la receptie, asa ci am primit cheia si
am fost insotit pana sus, in camerd. A doua zi dimineata, cind
am cobordt in hol, cineva mi astepta si m-a condus cu masina
pand la locul in care ne aflim acum. Am fost condus induntru
pe o intrare separatd, intr-un salon de relaxare, unde am fost
servit cu o cafea intr-o ceasca frumoasd din portelan.

— Anul acesta insd, la aceastd cuvantare pe care o tin in fata
dumneavoastrd, nu mai sunt subsecretar, a continuat el. Am
zburat la economic si, cAnd am ajuns, ieri, nu m-a intampinat
nimeni la aefoport. Am luat un taxi pani la hotel si acolo m-am
inregistrat singur la receptie si tot singur m-am dus pani in
camerd. Azi-dimineatd am coborit in hol si am luat din nou un
taxi ca sd ajung aici. Am intrat pe usa din fati si am gisit singur
drumul pana in spatele scenei. Odati ajuns, am intrebat un teh-
nician dacd pot face rost de o cafea. Mi-a indicat o magini de
facut cafea pe 0 masa de la perete. Asa ci m-am dus §i mi-am
turnat o cafea in paharul asta de plastic, a zis, ridicAnd paharul
spre a fi vazut de public.
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— Imi dau seama, a continuat el, ci ceasca de portelan pe
care am primit-o anul trecut... nu era deloc pentru mine. Era
pentru functia pe care o detineam. Eu, personal, nu merit decét
un pahar de plastic.

— Este cea mai importantd idee pe care v-0 pot impirtisi
tuturor, a reluat. Toate privilegiile, beneficiile si avantajele de
care va bucurati intr-o anume functie sau pozitie nu vi sunt des-
tinate dumneavoastra. Sunt destinate rolului pe care il indepli-
niti. Iar cdnd incheiati acel rol, ceea ce se va intAmpla in cele din
urma, ceasca de portelan va fi oferiti persoanei care vi ia locul.
Pentru ca tot ce meritati dumneavoastri personal e doar un
pahar de plastic.

A te aseza ultimul la mas3
atrage dupa sine loialitate si muncé tenace

Ca multe alte companii, Barry-Wehmiller a fost afectati des-
tul de grav de cdderea bursei din 2008. Fabrica americani inve-
chitd pe care Chapman se straduia si o transforme a cunoscut o
scddere imediata a comenzilor cu 30%. Fabrica producea masini
industriale de dimensiuni mari, destinate unor mari firme, pen-
tru confectionarea cutiilor de carton in care si-si ambaleze pro-
dusele. Masinile produse de Barry-Wehmiller sunt printre
primele produse de care alte firme se pot lipsi in vremuri grele,
cand decid reducerea bugetului de achizitii si folosirea in conti-
nuare a utilajelor invechite de care dispun.

Chapman si echipa sa erau confruntati cu o realitate duri: nu
isi mai puteau permite si pistreze toti angajatii. Pur si simplu
lipseau volumul de munci si veniturile care si justifice pastrarea
tuturor angajatilor. Astfel, pentru prima oari dupa o lungi peri-
oada, a fost adus in discutie subiectul reducerii de personal.

4
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Pentru multe companii, aceasti optiune pare evidents, chiar
daci e neplicuta. Chapman a refuzat si dea oamenii afard doar
pentru cd firma trecea printr-un an greu. Ajunsese, treptat, si-i
considere pe angajati drept o familie, un grup de oameni pe care
sd-1ajuti si si-i mentii in sigurantd, nu o forti de munci in slujba
intereselor companiei.

— Nici prin cap nu ne-ar trece si ne descotorosim de unul
dintre copiii nostri, in perioadele grele, afirma el. Daci trebuie,
toti membrii familiei se aduna laolalts, poate chiar suferi impre-
und, dar, in cele din urmsi, reusesc sa depdseasci momentele
grele impreuna.

Astfel, in locul concedierilor, compania a implementat un
program obligatoriu de concedii. Toti angajatii, de la director
general la secretara, erau obligati si isi ia patru sdptimani de
concediu fdra plati. Puteau si isi ia liber in orice perioadi doreau
$inu era nevoie ca siptimanile si fie consecutive. Dar ceeacea
demonstrat calititile de lider ale Iuj Chapman a fost modul in
care a anuntat implementarea programului:

— E mai bine si suferim toti putin astfel incit nimeni si nu
trebuiascd si sufere prea mult, le-a spus el oamenilor.

+ Protectia oferitid de Chapman angajatilor sdi a avut un impact
major. Spre deosebire de firmele in care, cand se anunti conce-
dieri, toatd lumea intri in regim de autoconservare, la
Barry-Wehmillef oamenii, spontan si din proprie initiativ, s-au
mobilizat in vederea intrajutoririi. Cei care puteau suporta
mai usor concediul firi platd au cizut la intelegere cu cei care
nu si-l puteau permite. Firi a se simti deloc obligati, primii si-au
luat mai mult concediu firi plata decit se ceruse, pentru a-i
ajuta pe ceilalti. Sentimentul dominant din cadrul firmei era unul
de recunostinti pentru securitatea care le fusese oferita.
Banuiesc cd si in alte firme cu probleme majoritatea angajatilor
ar prefera si piardd salariul pe o luni decat sd-si piarda slujba.
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Indata ce situatia s-a imbunatitit, programul de concedii
fard platd a fost incheiat, iar contributiile la fondul de pensii al
salariatilor, care nu mai fuseseri platite in perioada dificila, nu
doar cd au fost reluate, ci au fost chiar achitate retroactiv pen-
truintervalul de criza. Rezultatul a fost uluitor. Liderii isi inde-
plinisera obligatia antropologici a unui sef, aceea de a proteja
tribul, iar oamenii s-au revansat printr-o intensi loialitate,
fiind dispusi sd faca orice in sprijinul companiei. Putini sunt
cei care sd fi plecat de la Barry-Wehmiller doar pentru un sala-
riu mai bun.

In cazul fiintelor umane, siguranta oferitd membrilor de
catre un trib puternic sporeste forta tribului si capacitatea aces-
tuia de a face fatd pericolelor si incertitudinilor mediului
extern. Este evident motivul pentru care liderii buni se des-
curca in perioadele de crizd. Oamenii lor depun un efort imens
pentru a dezvolta si intdri compania. Nu o fac pentru ci trebu-
ie... ci pentru cd vor. Drept rezultat, tribul sau compania ajung
mai puternice i sunt capabile si garanteze o mai mare
sigurantd si protectie unui numdr sporit de membri, pe o peri-
0add mai lungd. Dimpotriva, teama poate compromite tocmai
inovatia si progresul pe care atétia lideri de companii pretind
cd incearcd sa le obtind cu fiecare ,,reorganizare®,

Din nou despre EDSO

Fiecare dintre hormonii bunei dispozitii este esential pen-
tru supravietuirea noastra ca indivizi si ca specie. Acestia inde-
plinesc un rol dictat de nevoile noastre si de mediul in care
trédim si muncim. Capacitatea noastrd de a munci din greu si
de a rezista la muncile grele se datoreaza endorfinei. Capaci-
tatea de a stabili obiective, de a ne concentra si de a rezolva
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sarcini provine din efectul stimulator al dopaminei. Te simti
bine cdnd faci progrese, asa cd le facem.

Serotonina std la baza mandriei pe care o simtim atunci
cand cei dragi au parte de mari realiziri sau cand ii facem si
fie mandri pe cei care ne poarti de grija. Serotonina se asiguri
cd vom avea griji de cei care ne urmeazi $i cd suntem tratati
bine de liderii nostri. Iar fortele misterioase ale oxitocinei ne
ajutd sa credm legituri de iubire si de incredere. Gratie aces-
teia putem forma relatii atat de solide, incat putem lua decizii
cuincredere deplin in faptul ci apropiatii nostri ne vor fi ali-
turi. $tim ca, la nevoie, prietenii vor fi de partea noastra indi-
ferent ce s-ar intAmpla. Oxitocina ne mentine sanditosi. Ne
deschide mintile. Prin mecanisme biologice, ne sporeste capa-
citatea de rezolvare a problemelor. Fira oxitocind, nu am putea
face decat progrese pe termen scurt. Salturile calitative nece-
sitd capacitatea de rezolvare combinatd a unor oameni intre
care exista Incredere.

Ca toate cele omenesti, nici acesta nu este un sistem per-
fect. Dupa cum am mai spus, hormonii nu functioneazi in
cantitdti egale si in dozaje stricte. Uneori, sunt eliberati impre-
una, dar in cantitdti diferite. Mai mult, putem fenta sistemul
eliberand acesti hormoni pentru motive gresite. Substantele
egoiste, endorfina si dopamina, ne ofers recompense pe ter-
men scurt de cAre putem, in anumite conditii, sd devenim
dependenti. Substantele altruiste, serotonina si oxitocina, au
nevoie de timp pentru a se acumula inainte de a ne putea bucu-
ra din plin de beneficiile lor. Desi ne place emotia puternici
starnitd de atingerea unui scop sau de céstigarea unei compe-
titii, aceasta nu va dura. Ca s-o obtinem din nou trebuie si mai
castigim o competitie sau si atingem un obiectiv mai ambitios.
Legaturile de iubire, incredere $i prietenie necesiti timp pen-
tru a putea fi simtite.
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Nu {i putem motiva pe ceilalti. Motivatia ne este determina-
td de stimulii chimici din corpul fiecdruia dintre noi. Oricare
dintre motivatiile noastre depinde de dorinta de a repeta com-
portamente care ne fac sa ne simtim bine ori sa evitam stresul
si durerea. Tot ce putem face este sa credm conditiile in care
hormonul potrivit sé fie secretat pentru motivul potrivit. Dacé
reusim sd cream conditiile cuvenite, dacid formam culturi
organizationale care sa sprijine inclinatiile firesti ale fiintei
umane, atunci va rezulta un intreg grup de oameni automotivati.

Obiectivul fiecirui lider din orice organizatie este acelade a
gasi starea de echilibru. Cand dopamina e dominanta, putem
realiza foarte multe, dar ne simtim singuri si neimpliniti, indi-
ferent de cata putere si bogatie acumulam. Ne trdim viata in
secvente scurte, permanent in ciutarea urmatoarei incer-
cdri. Dopamina nu ne poate ajuta si credm lucruri vesnice.
Intr-o comunitate hippie, oxitocina curge nivalnic, dar, in
lipsa unor obiective ori a unor ambitii concrete si masurabile,
se anuleaza sentimentul intens al implinirii. Cat de mult ne-am
iubi, tot ratati ne sim¢im. Inci o dati, este necesar si se atingi
un echilibru. '

Cand sistemul este insd in echilibru, aproape ciapatim
capacitati supranaturale. Curaj, inspiratie, viziune, creativitate
si empatie, ca sd numim doar cateva. Cand toti acesti factori
interactioneaza, rezultatele si simtimintele rezultate sunt pur
si simplu remarcabile.
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9 Curajul de a proceda
corect

A sti cand sé incalci regulile

— Cate suflete sunt la bord?, a Intrebat controlorul de zbor.

Ca si cand oceanele ar fi inc3 traversate in corabii din lemn, cu arboradi
Tnalta, vechea terminologie referitoare la numirul de oameni affati la
bordul unei nave este inc# folosits in intrebarea standard adresats cénd
0 aeronavd transmite un mesaj de urgenta.

— 126 de suflete, raspunse pilotul.

Undeva, deasupra statului Maryland, la o altitudine de
11 000 de metri, la o vitezd de 900 de kilometri pe ora, fumul
incepuse si se infiltreze in interiorul avionului care zbura spre
Florida. Fumul la bordul unei aeronave reprezinta una dintre

’ cele mai ingrozitoare situatii de urgenti cu care se poate con-

frunta un pilot. Nu se stie intotdeauna cauza aparitiei fumului.
Nu se stie dac#e pricinuit de foc. Nu se poate sti daca problema
este una izolatd sau se extinde... atat de rapid, incat scapa de
sub control. Fumul in sine este indeajuns ca si faci dificile vizi-
bilitatea si respiratia si, garantat, provoaca panica in randul
pasagerilor. Indiferent cum ai lua-o, tot riu e.

— Centrul de control, aici KH209, a spus intai prin statie
pilotul cdnd a constatat problema.

— Spune, KH209!, i-a raspuns supraveghetorul ce monitori-
za spatiul aerian.
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— KH209, trebuie sd aterizez imediat! Nu pot mentine alti-
tudinea, sund apelul abrupt al pilotului.

Exista Insd o problema. Mai era un avion care zbura tot spre
Florida, la 600 de metri mai jos de aeronava avariati. Regu-
lile Administratiei Federale a Aviatiei sunt cit se poate de sim-
ple: doud aeronave in zbor nu se pot apropia mai mult de 300
de metri pe verticald sau la mai putin de 8 kilometri pe orizon-
tald. Regulile existd dintr-un motiv foarte important: cilito-
rind cu trei sferturi din viteza sunetului, devine extrem de
dificil s manevrezi doud aeronave firi a crea riscuri serioase
de coliziune.

Ca sd inrdutdteascd si mai mult lucrurile, cele doud avioane
se deplasau in aceeasi directie, pe un culoar de zbor ingust. Din
cauza unei aplicatii militare ce se derula in zon4, spatiul aerian
era restrictionat la o fantd ingustd, ce semina mai mult cu o
banda de circulatie rutiera de pe autostradi. Desi mai existau
si alte benzi de circulatie pe aceasti ,,autostradi*, la momentul
respectiv acestea erau ocupate.

— KH209, intoarce-te cu 15 grade la dreapta si coboara, a
raspuns controlorul de zbor la solicitarea pilotului de a cobori
imediat.

Astfel, controlorul traficului aerian nu doar ci ii ordonase
avionului aflat in pericol sd intre intr-un spatiu aerian
restrictionat, dar, indemnéndu-1 si coboare, aceasta insemna
cd urma sd se apropie binisor de zona de impact de opt kilo-
metri a avionului ce zbura sub el. - '

Aeronavele moderne sunt dotate cu sisteme anticoliziune
care alerteazd pilotul cand un alt avion intri in spatiul de
sigurantd de 300 de metri, respectiv de opt kilometri. La
declangarea alarmei, pilotii sunt antrenati si reactioneze rapid
pentru prevenirea unui dezastru iminent. Distanta la care cele
doud avioane urmau si treacd unul pe langa celélalt - trei
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kilometri, mai precis - avea si declanseze cu sigurantd alarma
de coliziune a avionului ce se deplasa la inaltimea de 10 000
de metri. Ceea ce avea si genereze o alti problema.

Dar, in acea zi, la consoli se afla un controlor de trafic foar-
te experimentat. Acesta cunostea precis pozitiile tuturor aero-
navelor in zona respectivd. Mai mult, cunostea foarte bine
toate regulile si restrictiile. Contactind prin radio pilotul celei-
lalte aeronave, i-a vorbit in termeni foarte simpli si clari:

— AG1446, aveti un avion deasupra. A declarat situatie de
urgentd. Va cobori la altitudinea voastri la o distanta de apro-
ximativ trei kilometri, in sectorul dreapta fata. Este obligat si
coboare imediat.

Mesajul avea s fie repetat de mai multe ori, pe misuri ce
avionul avariat isi reducea altitudinea, treciand prin spatiul de
sigurantd al altor trei aeronave.

In acea zi senini, deasupra statului Maryland, 126 de sufle-
te au fost salvate deoarece un controlor foarte experimentat a
decis sd incalce regulile. Viata oamenilor a fost mai importanti
decit o chestiune de delimitiri.

In 2012, liniile aeriene americane au inregistrat 9,8 milioa-

- ne de zboruri comerciale si de pasageri. Asta inseamni aproa-
pe 26 800 de zboruri pe zi. Cifrele sunt socante si nici mécar
nu includ zborurile neprogramate, externe sau de transport de
marfuri, care traverseazi spatiul aerian american in fiecare an.

Mai bine de 815 milioane de pasageri pe an isi incredinteaza
vietile pilotilor care ii transporti, mecanicilor care se asigura
ca aeronavele sunt apte de zbor si Administratiei Federale a
Aviatiei, care stabileste regulile necesare pentru siguranta
intregului proces.

Apoi, urmeaza supraveghetorii traficului aerian. Ne incre-
dem in acest grup restrins de oameni ci respecti regulile pen-
tru a mentine siguranta de zbor a tuturor acelor aeronave. in
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cazul zborului KH209 insi, controlorul de trafic a incilcat
regulile. Nu a respectat delimitérile clare menite si pistre-
ze siguranta.

Asta inseamnd incredere. Nu le acorddm incredere oame-
nilor ca sd respecte regulile, cine incredem c4 ei vor sti cand si
le incalce. Regulile sunt pentru conditii normale. Regulile sunt
concepute pentru evitarea pericolelor si pentru a asigura bunul
mers al lucrurilor. Cu toate ca existd instructiuni in cazul urgen-
telor, la o adica ne incredem tot in expertiza citorva oameni
deosebiti, care sa stie cind sd incalce regulile.

Organizatiile care le ofera angajatilor ocazia de a se dedica
trup si suflet depun eforturi permanente pentru a-i pregiti. Au
dezvoltat o obsesie pentru cresterea, imbunétitirea si promo-
varea angajatilor. Asta inseamna mai mult decét un curs ocazi-
onal de imbunatitire a abilititii de a lucra in PowerPoint sau
de a face prezentiri mai bune; organizatiile acestea oferd pri-
lejuri nelimitate de autodezvoltare. Cu cit le acorzi oamenilor
mai mult instructaj, cu atit mai multe vor invita. Cu cit devin
mai calificati si mai experimentati, cu atdt mai mari sunt
responsabilitatile pe care compania este dispusa sa le incre-
dinteze acestora. $i, dincolo de toate, organizatia - manageri si
colegi - este gata si le acorde unora increderea de a sti cind si
incalce regulile.

Nu ne putem ,,increde in reguli sau in tehnologie. Putem,
desigur, sd ne servim de acestea, dar si ne incredem in ele? Nu.
Increderea este o experienti umani foarte speciald, produsa
de substanta numitd oxitocind, ca reactie la actiuni intreprinse
de dragul nostru, avand ca scop siguranta si protectia noastra.
Increderea autentici nu poate exista decét intre oameni; nu
putem avea incredere decit in entitéti despre care stim cd sunt
preocupate activ si constient de prosperitatea noastri. Avem
incredere in parintii si in prietenii nostri, deoarece stim ci

1
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acestia se preocupd de noi in mod activ. Tehnologiei, indiferent
de cét de sofisticatd este, nu-i pasi deloc de noi - tot ce face este
sd reactioneze la un set de variabile. Regulamentele, indife-
rent de cit de cuprinzitoare sunt, nu pot lua in calcul toate
posibilitatile.

Ce-ar fi daca, de fiecare dati cind ne certdm cu o persoani
apropiatd, aceasta ar reactiona la un set de varibile sau ar apela
la regulamente pentru a primi indicatii? Cat crezi ci ar dura o
asemenea relatie? De-asta ne enerveaza birocratii. Pentru ci ei
doar aplica niste reguli, fird a tine seama de oamenii pe care
acele reguli au fost concepute si i sprijine si s4 i protejeze. Cu
alte cuvinte, nu le pasi deloc. Nu exist4 algoritmi pentru crea-
rea unei relatii de succes - intre oameni sau companii.

Adeviratul beneficiu social al increderii trebuie si fie reci-
procitatea. Increderea intr-un singur sens nu este benefici nici
individului, nici grupului. Ce fel de firmi este aceea in care
conducerea are incredere in angajati, dar angajatii nu au incre-
dere in conducere? Nu prea e fericiti cisnicia in care sotia are
incredere in sot, dar sotul nu se increde in sotie. E foarte bine
si frumos ca oamenii s aibd incredere in lider, dar daci acesta

nu are incredere in oameni, sistemul nu este viabil. Pentru a le
fi de folos indivizilor si grupului, increderea se cere impirtasiti.

Datoria liderilor este aceea de a-si instrui si a-si invita
oamenii s curfoasca regulile, sa devind competenti si si castige
1ncredere. In acest punct, leadershipul trebuie si faci un pasin
spate si s4 aibd incredere in oameni, cd stiu ce au de facut si ca
vor face intocmai. Intr-o organizatie slaba, foarte multi vor
incalca regulile spre propriul folos, daci nu sunt supravegheati.
Aici e punctul slab al organizatiei. Intr-una puternici, oamenii
vor incélca regulile, intrucét asa este bine pentru ceilalti.

Ia gdndeste-te! Te-ai simti bine si-ti vezi familia urcAndu-se
intr-un avion cénd stii ca existi un pilot sau un controlor de
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trafic calificat care va face totul ca la carte, indiferent de
situatie? Ti-ai mai ldsa familia sd urce in avion stiind ci pilotu-
lui sau controlorului de trafic aerian nu i pasd decat de litera
regulamentului, ca si isi ia urmatorul bonus? Sau mai curind
ti-ai vedea familia intr-un avion in care existd piloti sau con-
trolori de zbor cu multa experientd, care si stie ce reguli si
incalce in caz de nevoie, chiar cu riscul de a-si pierde bonusul?
Réspunsul e cét se poate de evident. Nu ne incredem in reguli,
ci in oameni.

Datoria unui lider este aceea de a le asigura acoperire aeri-
and oamenilor sdi care lucreazi la sol. Cand ne stim liberi si
facem ceea ce trebuie, chiar daca asta inseamni uneori incil-
carea unor reguli, fard teama ca vom avea probleme sau cd ne
vom pierde slujba, atunci creste probabilitatea ca noi si
actiondm corect. Acesta este motivul pentru care curajul ne
vine de sus. Siguranta ci procedim corect este determinati de
nivelul de incredere pe care il percepem din partea liderilor.

Daca pui oameni de calitate sa lucreze intr-o culturi organi-
zationald slaba, in care liderii nu slibesc deloc surubul, creste
probabilitatea ca lucrurile si meargé prost. Oamenii vor fi mai
preocupati sa respecte regulile, de teamad, in loc si facd ceea ce
e mai bine. Cénd se intimpla asa ceva, se pierd suffete.
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10 Cu snowmobilul
prin desert

S recunoastem, suntem buni. Suntem cu adevirat buni. Adics, suntem
cele mai bune fiinte care au existat vreodats. Nu este aberatia vreunui
egomaniac, este adevérul stabilit empiric. Alte animale isi petrec zilele
cdutand hrand, imperechindu-se si actionand din instirct. Nu sinoi, Tnsa.
Noi facem mult mai mult decat sa supravietuim si sa ne sporim numérul
{lucruri pe care, de asemenea, le-am ficut foarte bine).

Noi inventdm, construim i realizim lucruri imposibile pen-
tru alte specii de pe planetd. Nu gibonii au descoperit focul, ci
noi. Nu gorilele au inventat motorul cu ardere internd, ci noi.
Si totul datoritd acestui remarcabil neocortex, portiunea de cre-
ler care ne separi de tot restul mamiferelor. Neocortexul este
/,cel care ne ofera capacitatea de a aborda rational si analitic

mediul inconjuritor si de a rezolva probleme complexe.
Datoritd neocortexului putem vorbi si comunica intr-un mod
mult mai sofisticat decét oricare alti specie. Aceasta este capa-
citatea care ne permite, intre multe altele, si le impartasim
altora experienta proprie, astfel incat acestia si nu mai fie
nevoiti si reia ceea ce noi deja stim. Fiecare generatie are capa-
citatea de a construi pornind de la experientele generatiilor
trecute, astfel incét specia umani si poati obtine un real pro-
gres pe Pdmant. Asta inseamna s fii om. Suntem niste masi-
ndrii destinate realizirii.
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Cutoate ca neocortexul ne ajuti extraordinar de mult la atin-
gerea obiectivelor, sistemul limbic’ primitiv este cel care ne con-
troleazd sentimentele. Capacitatea de incredere, cooperare,
socializare si de formare de comunititi puternice. Sistemul lim-
bic ne intretine reactiile si deciziile instinctive care ne ghideaza
comportamentul. El ne dé capacitatea de a forma legituri
emotionale solide cu ceilalti. Iar aceste relatii sociale puternice
ne permit sd conlucrdm pentru a realiza toate acele lucruri pe
care si le poate imagina neocortexul nostru de Homo sapiens.
Dacd nu am avea capacitatea de incredere reciproci si de coo-
perare, indiferent de cat de inteligenti am fi, am muri tineri si
singuri. Nu am simti niciodati bucuria dintr-o relatie, sentimen-
tul de apartenent la un grup de oameni cu care impértisim
aceleasi valori si credinte ori starea intensi de bine care decurge
dintr-un act altruist.

Oricat ne-ar plicea sa credem ca progresim datoriti inteli-
gentei, aceasta nu reprezinta totul. Inteligenta ne di idei si
instructiuni, insa tot ce realizim se datoreaz3 capacititii de coo-
perare. Nimic nu a fost construit pe aceastd planeti de o singur
persoanad, fira ajutor din partea altora. Nu existd nici micar o
singura realizare, companie ori tehnologie care si fi fost con-
struitd de o singura persoani, fara niciun ajutor sau sprijin. in
mod evident, cu cit ceilalti sunt mai dispusi si ne a)ute, cu atat
mai mult putem realiza.

Gratie acestei capacititi de conlucrare, am produs unul din-
tre cele mai mari paradoxuri ale epocii moderne. in goana noas-
trd dupd progres, am construit in mod involuntar o lume din ce
in ce mai nefavorabild cooperirii. Simptomele acestei crude
ironii sunt usor de sesizat in lumea dezvoltati. Sentimentul izo-
larii a alimentat industrii care profitd de pe urma goanei noastre

* Sistem limbic: totalitate a structurilor cerebrale situate in regiunea mediana si profunda
a crejerului, jucdnd un rol esential in memorie, emotii siin elaborarea comportamentelor (n.t.).
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dupi fericire. Cartile si cursurile pentru actiune individuali,
sedintele de terapie siptimanali si numarul nelimitat de pilule
constituie o industrie de mai multe miliarde de dolari, concepu-
td si ne ajute la reducerea stresului sau la gasirea acelei fericiri
de neatins. In doar cateva decenii, industria autoajutoririi a
atins o cifra de afaceri de 11 miliarde de dolari. Cel mai mult, se
pare, aceastd industrie s-a ajutat pe sine.

Cautarea fericirii si a legiturilor umane ne-a ficut si apeldm
la sprijin specializat. In anii 1950, foarte putini oameni recurgeau
la sedinte saptimanale de terapie. Conform Institutului Hoover,
astazi exista in SUA 77 000 de psihologi, 192 000 de asistenti
sociali, 105 000 de consilieri in probleme mentale, 50 000 de
terapeuti conjugali si familiali, 17 0ooo de asistenti psihoterapeuti
$i 30 000 de mentori de viata. Singurul motiv care justifici ase-
menea cifre este o cerere in crestere. Cu ct incercim mai mult
sd ne simtim bine, cu atit mai riu ne este.

Faptul ca aceia care se simt impliniti si cu adevirat fericiti la
muncd reprezintd o minoritate este rezultatul actiunilor noastre.
Noi am construit sisteme si organizatii care obligd animalul
uman sa munceasca in medii in care nu di cele mai bune rezul-
jate. Printr-un exces de dopamina care si ne impulsioneze si cu
fluxuri de cortizol atunci cand nu este necesar, ne-am scurtcir-
cuitat, de fapt, sistemul pentru a functiona invers: si ne pizim
pielea si sd fim'banuitori fati de ceilalti.

Dacd ne gandim laom calaun snowmobil, inseamni ci sun-
tem conceputi sd functiondm in niste conditii foarte specifice.
Ia 0 masina construitd pentru un anumit tip de mediu si pune-o
in alt mediu - cum ar fi, de pilda, in desert - si vei vedea ci nu
functioneazi la fel de bine. Sigur, snowmobilul se va deplasa.
Doar cd nu la fel de usor sau bine ca atunci cind ar functiona in
mediul adecvat. Asta s-a intAmplat in multe dintre organizatiile
moderne. lar cind progresul este lent sau inovatia lipseste,
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liderii se apuci si mestereasci la masina. Tot angajeazi sidau
afard, in speranta ca vor nimeri combinatia potriviti. Inven-
teaza noi tipuri de stimulente, pentru a incuraja masina si
madreascd turatia.

Increderea este ca uleiul de motor. Reduce frictiunile
§i creeaza conditii mai favorabile performantei.

Adesea, cu un cocktail de dopamina administrat ca stimu-
lent, masina va méri, intr-adevir, turatia si, poate, se va tiri un
pic mai repede prin desert. insi frecarea e foarte mare. Ceea
ce prea multi lideri nu reusesc si isi dea seama este ci de vini
nu sunt oamenii. Oamenii sunt in reguld. De vini e mai degra-
ba mediul in care oamenii lucreazi. Modifici mediul, si lucru-
rile vor merge de la sine!

Pentruanimalul social, increderea este ca uleiul de ungere.
Reduce frecirile si creeazd conditii mult mai favorabile perfor-
mantei. Exact ca si cum ai pune snowmobilul la loc pe zapada.
Péna si unul cu cel mai slab motor va face cercuri in jurul celui
mai puternic snowmobil aflat in conditii inadecvate. Nu con-
teaza cat de destepti sunt oamenii din organizatie, adevdratul
indicator al succesului viitor sau al rezistentei la 31tuat11 dificile
este capacitatea acestora de a lucra bine impreuns.

Increderea si devotamentul sunt sentimente provenite din
secretia de hormoni in profunzimea sistemului limbic, care
sunt in sine dificil de cuantificat. Asa cum nu putem pur si
simplu s ordondm cuiva si fie fericit si s3 avem pretentia ca
acesta sd se conformeze, nu putem cere cuiva si aibi incre-
dere in noi sau si se dedice unui lucru si si ne asteptim s-o
facd. Existd o serie intreagd de lucruri pe care trebuie si le
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facem inainte ca o persoani si simid vreo urma de loialitate
sau de devotament.

Existd anumite principii fundamentale pe care toti liderii de
organizatii trebuie si le respecte pentru a construi, la un nivel
profund, incredere si angajament in randul celor ce lucreazi
pentru ei. Spre deosebire de modul in care actioneazi dopami-
na, este nevoie de timp, energie si vointa ca sd functioneze.
Toate acestea cer imperios rdspunsul la o intrebare: ce cautam,
de fapt, cu snowmobilul prin desert?
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11 Avantul de dinaintea
prabusirii

Erau vremuri bune. Foarte bune. Toats lumea ficea bani... sitoatd lumea
cheltuia. Drept rezuitat, s-a inregistrat o crestere nemaivazutd. De fapt,
avutia nationald s-a dublat, cel putin, intr-o perioadd de nici zece ani.
Aparuserd tehnologii moderne si un nou tip de media, care permitea ca
stirile si ideile s& se raspandeascd mai mult ca niciodats. Erau, cu
adevarat, vremuri nemaivizute. Nu erau anii 1980 sau 1990. Erau anii
1920. Prosperii ani 1920.

In perioada de dupi Primul Rizboi Mondial, America a
devenit cu adevirat o societate de consum. Pentru prima oara
in istorie, americanii erau relativ bogati, iar bogitia a adus cu
sine vremuri bune. Cu acest venit gata de a fi cheltuit oamenii
isi permiteau s3 cumpere articole de lux si tehnologii noi - toate

-acele inventii care ne fac viata mai plicuta. Frigidere electrice,
telefoane, masini si filme, toate au intrat pe piatd si au castigat
popularitate in anii 1920. $4 nu uitim de noile platforme media
care si-au facht si ele aparitia. In 1920, in Statele Unite exista
un singur post radio comercial - KDKA, langa Pittsburg. Trei
ani mai tarziu, erau peste 500 de astfel de posturi in toata tara,
iar pana la sfarsitul deceniului radioul pdtrunsese in peste
doudsprezece milioane de locuinte.

Gratie noii retele nationale media, stirile puteau fi transmise
mai usor ca niciodati. De asemenea, reclamele puteau fi difu-
zate intr-un mod imposibil inainte. Pe langa introducerea
lanturilor de magazine, locuitorii de pe una dintre coastele
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Americii puteau cumpéra aceleasi lucruri ca si locuitorii celeilal-
te coaste. Odata cu aparitia filmelor, media s-a concentrat din ce
in ce mai mult pe viata starurilor de cinema si a campionilor
sportivi. Toti visam si trdim vieti la fel de incAntitoare ca ale
acestora. Sub lupa intregii natiuni, celebritatea nu mai era o
consecintd a succesului, ci un obiectiv in sine. Faima constituia
un nou standard pentru obtinerea superiorititii sociale. Erau
vremuri pline de ndzuinta.

Gratie noilor tehnologii si a inlesnirilor moderne, in acea peri-
oadd si-au mai ficut aparitia industrii absolut noi. Exact asa
cum internetul a creat nevoia de consultanti IT, automobilul a
creat nevoia de benzindrii, de exemplu. Totul suni ciudat de ase-
ménator cu timpurile noastre - tehnologii noi, mijloace de comu-
nicare noi, industrii noi, obsesie pentru viata celebrititilor,
cresterea avutiei gi a culturii de consum si, cel mai semnificativ
lucru, gratie acestei serii de excese, o preponderents a risipei.

Apoi, ceva s-a intdmplat. Brusc, totul s-a oprit. Cand oamenii
incearci sd desfida legile naturii, existi intotdeauna o corectie.
Natura nu tolereaza dezechilibrul. Nimic nu poate creste la
nesférsit. i astfel, in ciuda sperantei unor vremuri bune vesnice,
pe 29 octombrie 1929 toate au cunoscut un sfarsit brusc si violent.

»Martea Neagrd“, cum s-a numit criza, a reprezentat o
ncorectie” de proportii a burselor. Cuantumul dezechilibrelor si
al supraevaluarilor trebuia, la un moment dat, si se indrepte si
sa-si regdseascd starea de echilibru. Desi corectiile de acest fel
nu constituie o raritate, in acest caz dezechilibrul a fost atat de
pronuntat incat corectia a fost suficient de semnificativa pentru
a declanga Marea Depresiune, o perioad marcati de o devalo-
rizare de 90% a burselor si de rate ale somajului care au lisat un
sfert din populatie firé loc de munci.

Spre deosebire de parintii lor, cei niscuti in preajma anilor
1920 nu s-au bucurat de niciun beneficiu. Acestia au crescut in
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cele mai austere vremuri din istoria Americii. Si, in acord cu
antropologia, avind resurse firave, ei au invitat si conlucreze si
sd se ajute reciproc pentru a rezista. Risipa si excesul nu mai
erau o optiune. Depresiunea a durat mai mult de un deceniu si
nu a luat cu adevirat sfarsit inainte de anul 1942. Atacul din 7
decembrie 1941 de la Pearl Harbor, care a fortat America si intre
in al Doilea Rizboi Mondial, a fost cel care a scos America din
Marea Depresiune.

Cei din generatia crescuti in timpul celei mai grave crize eco-
nomice din istoria tirii au ajuns la vérsta legald exact la timp
pentru a fi inrolati si trimisi s3 lupte impotriva armatelor lui
Hitler. Intreaga natiune a trecut direct de la Marea Depresiune
la Marele Rizboi.

In momentul intririi Americii in razboi, Statele Unite aveau
aproape 133 de milioane de locuitori, dintre care saisprezece
milioane au plecat pe front. Adici aproximativ 12% din populatie.
Astazi, populatia SUA numérd mai bine de 315 milioane, dintre
care mai putin de 1% servesc in armati. (Cifra include serviciul
activ, civil, grzile si rezervele.) Desigur, triim alte vremuri si nu
suntem implicati intr-un rdzboi mondial - un rizboi in care am

~duce orice povara si am pliti orice pret pentru a apara lucrurile

in care credem. In timpul celui de-al Doilea Rizboi Mondial, dat
fiind numarul celor care au imbricat haina militara, aproape ori-
cine cunostea“pe cineva din Armati. Erau multi parinti care isi
priveau fiii plecdnd la lupta. Astazi, doar din cauzi ci nu avem
niciun prieten in armati, ne vine greu si intelegem cum se poate
mentine un simt att de profund al datoriei.

Spre deosebire de rizboaiele de azi, al Doilea Rizboi Mondial
nu a fost un razboi privit doar la televizor. Acela a afectat vietile
majoritdtii cetdtenilor. Intreaga natiune a fost implicati in efor-
tul presupus de rizboi. Potrivit influentului documentar The
War al lui Ken Burns si Lynn Novack, 24 de milioane de oameni
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au cautat slujbe in domeniul apéririi, iar milioane de femei,
afro-americane si hispanice, au gisit ocazii firi precedent in
campul muncii. Multi altii au cumpérat obligatiuni de rizboi
pentru a ajuta la finantarea rizboiului. Cuampararea unor astfel
de obligatiuni le dddea celor incapabili si sprijine fizic senti-
mentul cd puneau si ei umdarul la efortul comun. Iar cei care nu
isi permiteau sd cumpere obligatiuni contribuiau prin plantarea
de gradini ale victoriei, cultivind fructe si legume pentru a
reduce povara rationalizirii alimentelor. Din acest motiv o
numim Cea Mai Mireati Generatie. O generatie definiti nu de
exces §i consumerism, ci de privatiuni si ajutorare.

Nu erau vremuri in care si stai deoparte si sé te plangi, si
arati cu degetul si sd dezbati daci ar trebui sau nu si purtim
acest razboi. Au fost vremuri in care intreaga natiune s-a unit.
Conform unui sondaj publicat in numarul din noiembrie 1942
al revistei LIFE, peste 90% din populatie considera ci America
trebuia sd continue lupta. Era un popor care sprijinise in
proportie covarsitoare mobilizarea premergitoare rizboiului si
continua si creadd in necesitatea serviciului militar obligatoriu
dupa ce rizboiul va fi luat sfarsit. Noi, ca natiune, am crezut in
datorie si aproape fiecare, intr-un fel sau altul, s-a sacrificat si
a servit pentru binele comun. Aproape toti americanii aveau
sentimentul apartenentei la o entitate mai larga. '

Cand razboiul a fost, intr-un final, cstigat, cei care au
supravietuit luptelor s-au intors acasi la parade si festivititi. Nu
era doar sdrbatoarea celor ce se sacrificaserd pe front; era
marea victorie a tuturor celor care participaseri si ficuseri
sacrificii. Aproape toti impartiseau un sentiment de implinire
si de ugurare in urma victoriei Aliatilor. $i aveau si de ce.
Munciserd din greu pentru acel sentiment. il meritau.

Razboiul fiind incheiat si economia, in crestere accelerats,
barbatii i femeile Celei Mai Mérete Generatii, aceia crescuti in

*
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timpul Depresiunii pentru a fi trimigi la rézboi, simteau ci si-au
irosit tineretea. Simteau ci se sacrificaseri deja prea mult timp
si doreau si recastige céte ceva din cele pierdute. Si au trecut
la treaba.

Modul de operare al firmelor infiintate de aceasti generatie
ingloba tot ce invitasers acestia despre antreprenoriat, necesi-
tatea muncii sustinute si in echips si importanta loialititii. Anii
1950 au fost anii in care iti puteai dedica toat3 viata unei com-
panii, iar compania {i sprijinea pe oameni pe toatd durata vietii
acestora. La sfarsitul unei cariere indelungate, angajatul pri-
mea proverbialul ceas de aur, simbolul suprem al recunostintei
pentru o viata in slujba companiei. i lucrurile au functionat
asa... o vreme.

Elefantul din magazinul de portelanuri

Fiecare generatie pare a se rizvriti impotriva generatiei
anterioare sau a-i ingela asteptirile. Fiecare nous generatie per-
sonificd un set de valori si de convingeri modelate de eveni-
mentele, experientele si tehnelogia disponibile in perioada
tineretii... care tind si fie un pic diferite de cele ale parintilor.
Cand populatia,inregistreaza o rati constanti de crestere,
frictiunile dintre generatii, impulsul noii generatii de a schimba
totul si comoditatea generatiei mai vechi, care tinde si conser-
ve o stare de fapt, actioneazi analog principiului separirii pute-
rilor in stat. Se creeazi o tensiune naturald, care garanteazi
progresul si schimbarea, firi insi a dezmembra intregul sis-
tem. O singuri opinie sau o singuri forta necontestati nu este
decét rareori un lucru bun. Asemenea vizionaralui si a execu-
tantului dintr-o companie, democratilor si republicanilor din
Congres, sovieticilor si Unchiului Sam din geopolitica, mamei
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si tatei de acasa, valoarea a doud forte de sens opus, tensiunea
intre cei ce trag si cei ce imping conservi, de fapt, stabilitatea
sistemului. Totul se reduce la echilibru.

Totusi, la sfarsitul acelui rizboi, s-a intAmplat ceva care avea
sa strice echilibrul normal al sistemului. O anomalie acciden-
tald in ordinea naturald, care va pune America pe un figas cu
totul nou. Intorsi de la rdzboi, oamenii nu se mai opreau din
sérbatorit. Noud luni mai tarziu, s-a declansat o perioadi de
crestere a populatiei intr-un ritm fird precedent in Statele
Unite: perioada Baby Boom.
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In 1940, s-au niiscut 2,6 milioane de copii. in 1946, numirul
acestora era de 3,4 milioane. A existat o explozie minori sila
finalul Primului Razboi Mondial, asa cum se poate observa in
graficul de mai sus, dar cresterea masivi a ratei natalititii de

+
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dupa al Doilea Rizboi Mondial a fost cea care a inclinat balanta,
generand o discordanti cu atit mai mare cu cit rata natalitétii
din perioada Depresiunii si a rizboiului fusese relativ scdzuta.

Se considera cd perioada boom a luat sfarsit in 1964, anul in
care numarul nagterilor a scizut sub patru milioane pentru prima
oard in ultimii zece ani. Una peste alta, generatia boom a adiu-
gat 76 de milioane de oameni, reprezentind o crestere de 40%
a populatiei (intre 1964 si 1984 cresterea a fost de doar 25%).

SALARIUL MEDIU IN SUA
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Aceste schimbiri spectaculoase nu se opresc aici. Spre deo-
sebire de parintii lor, care crescuseri in plina crizd economici
$i cu ratii alimentare de rizboi, generatia boom a crescut intr-o
perioadd de bogitie si de abundentd crescande. Incepand cu
starsitul razboiului, belsugul si produsul intern brut din Statele
Unite nu au facut decét si creasci in ritm constant. Ceea ce nu
era rau pentru generatia boom. Pirintii care luptasera si ficu-
sera sacrificii le puteau acum oferi copiilor o viatd complet dife-
ritd de a lor. In vreme ce Mareata Generatie se definea prin
necesitatea intrajutordrii, generatia boom a pornit pe o cale a
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individualismului. Odata cu schimbarea avutiei si a atitudinii,
am Inceput sa ne transformam dintr-o tard gata sa lupte pentru
a proteja un mod de viata intr-o tard gata sa lupte pentru a pro-
teja modul preferat de viatd al fiecaruia.

Crescuti sub protectia noilor imbogititi, primii boomer-i au
ajuns la adolescent in anii 1960. Ca orice adolescenti care se
respectd, acestia s-au rizvritit impotriva parintilor care ii
indemnau la munci grea si devotament pentru o slujbd sau pen-
tru o companie, pand la obtinerea ceasului de aur. Au respins
suburbiile linistite si inclinatia parintilor spre bogitii de ordin
material. Pentru ei, ,viatd de calitate” nu insemna Leave It To
Beaver', ci individualismul, iubirea universala si narcisismul.

Totusi, in America anilor 1960, cei care alegeau sa traiasca
cu mai putin decét aveau nevoie puteau s-o faca pentru simplul
motiv ci, in ansamblu, ca tari, aveam peste necesitdti. Nu vreau
sd fiu gresit inteles. Nu spun ca Mireata Generatie era perfecta.
Avea si ea anumite probleme foarte serioase. America postbe-
lici gemea de rasism. Simultan cu salvarea omenirii de sub
tirania nazismului, America lupta la ea acasa cu probleme legate
de superioritatea rasiald. Visul American era un exemplu de
armonie atata vreme cit erai alb, crestin si de sex masculin. In
SUA, femeile inca erau considerate nepotrivite pentru viata
publicd sau corporatisti. Afro-americanii nu aveau sa fie
acceptati drept cetateni cu drepturi depline pana la introducerea
Legii Drepturilor Civile din 1964, la aproape 20 de ani de la ter-
minarea rizboiului. Chiar si atunéi, 30% dintre voturile din
Senat au fost impotriva. ;

Tinerii boomer-i au fost aceia care au impus drepturile civile
vechii generatii, care inclina s& mentina un statu-quo nesanatos
si nedrept. Tot ei au fost aceia care au cerut salarii mai bune

* Serial TV american difuzat in perioada 1957-1963 (n.t.).
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pentrufemei si au refuzat si accepte cu ochii inchisi nedreptitile
de care abunda societatea noastri. Ar fi putut deveni o a doua
Maireatd Generatie dacd ar fi urmat aceasti cale. Dar nu s-a
intamplat asa.

Pe masurd ce imbdtranea, aceasti generatie disproportionat
de mare a schimbat directia. Si atunci au inceput si apari pro-
blemele epocii noastre moderne. Generatia maturizati a ince-
put sa actioneze altfel... mai egoist. A inceput si protejeze
lumea pe care o cunostea cel mai bine - o lume a bogatiei si a
abundentei in crestere.

Prin 1970, cei mai in varsta dintre boomer-i terminau facul-
tatea si incepeau sa patrunda in cAmpul muncii. Intr-un dece-
niu aflat sub semnul unui rizboi aprig contestat si al scandalului
Watergate, Richard Nixon pirea si fie de riu-augur pentru
generatia pe care o slujea. Propriile-i ambitii egoiste au stat la
baza unor decizii imorale, in cel mai bun caz, sau ilegale, in cel
mai riu.

Boomer-ii au asistat la evenimente care nu au ficut decat si
le intdreasca mai vechile convingeri cil ,,nu se poate avea incre-
dere in guvern®, ,trebuie sd ne purtim singuri de griji“ si ,e
- nevoie de schimbare®. Statu-quoul trebuia dat uitérii, fiindci
boomer-ii aspirau la autorealizare. Mentorii spirituali erau la fel
de indispensabili ca silile de fitness de astizi. Au inceput si
cultive stilul lisco. Au inceput s3 poarte haine din poliester. $i
astfel a fost bétut in cuie blazonul generatiei ,,EU“ - generatia
axatd pe fericirea si pe bundstarea personali, nu pe acelea ale
semenilor lor.

Pe masurd ce membrii acestei generatii au ajuns la maturi-
tate si au inceput sd munceasci si si contribuie la economia
nationald, au adus cu ei tot ce invitaserd de mici: ai grija de
tine, nu te increde in guvern si protejeazi-ti avutul. Numai ci,
de aceastd datd, vechea generatie era mult mai putin
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numeroasa pentru a putea contrabalansa idealurile acestei noi
generatii ,,Intdi Eu si apoi Noi“.

Sférsitul anilor 1970 amai cunoscut aparitia unor noi teorii
de management. Zdruncinate de Rizboiul din Vietnam, de
scandalul prezidential, de o crizé a petrolului, de globalizare si,
catre sfarsitul decadei, de o revolutie in Iran care a afectat
populatia americani, teoriile economice au cipitat o tentd mai
protectionistd. Acestea puneau accentul pe protejarea cresterii
avutiei proprii, nu pe distribuirea acesteia ori utilizarea ei in
sprijinul unor cauze de importanti nationali, cum fusese cazul
obligatiunilor de rizboi ale generatiilor anterioare. ,,In slujba
celorlalti®, ca parte a identitétii nationale, era treptat inlocuit
cu »in slujba interesului propriu®, ca prioritate nationala.

VALOAREA PIB-ULUI IN SUA
(MILIARDE DE DOLARI)
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In toatd aceastd perioadi, bunistarea familiilor americane
a continuat sd creascd accelerat. Produsul intern brut a crescut
de la 3,87 trilioane de dolari, in 1965, 1a 4,7 trilioane, in 1970, si
la 6,52 trilioane, in 1980, adici 68% crestere in cincisprezece
ani. O rampa foarte abrupti, aproape fard niciun obstacol.
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Deveneam din ce in ce mai bogati, la nivel personal si national.
Desi rata imbogitirii celor bogati era disproportionat de mare
fatd de a celorlalti, chiar si cei mai siraci dintre cetateni isi
mentineau nivelul sau chiar reuseau si creasci putin. Ideea
este ca niciun segment al populatiei nu siricea semnificativ.

Spre sfarsitul anilor 1970, americanii au inceput sa inlo-
cuiascd blugii evazati cu sacouri exclusiviste si sa isi rupd
covoarele mitoase. Boomer-ii crescuseri. Au inceput s accea-
da in functii de conducere din corporatii si din guvern.
Boomer-ii cei rdsfatati, care nu trebuisera si indure mari
suferinte, fiind crescuti intr-o societate in care isi permiseseri
sd se gandeascd numai la ei Insisi, incepeau sd ocupe acum
functii de unde puteau afecta masiv teoriile politice, manage-
riale si economice. Nu e lipsit de interes faptul ca relatiile din
interiorul Congresului au inceput cu adevirat si se deterioreze
abia la sosirea boomer-ilor. Pani spre inceputul anilor 1990,
reprezentantii partidelor aflate in opozitie, desi la fel de teatrali
ca si astdzi, erau capabili s3 se adune laolalts si sd discute in
vederea obtinerii unui compromis. Poate c3 nu cideau tot tim-
pul de acord, insd micar incercau si, In mare, se purtau civili-
- zat. Copiii lor mergeau la scoald impreuni, iar familiile se
cunosteau. Ba chiar se intdlneau la sfarsituri de siptimana.
Drept rezultat, Congresul functiona.

Generatiahoom insa era prea mare si prea puternica pentru
afi tinutd in friu de vreo forti de sens opus. In lipsa tensiunii
esentiale care si asigure echilibrul, impulsurile si dorintele
unui grup se vor dovedi greu de stipanit. La fel ca America
dupa cdderea Uniunii Sovietice, ca un dictator care isi rastoar-
na predecesorul, ca o lege impusi de un partid cu majoritate
covarsitoare in Congres, boomer-ii aveau sd-si impund vointa
asupra restului lumii, intalnind doar opozitia unor voci aflate
in minoritate, care le spuneau ci nu asa trebuie procedat. Prin
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anii 1980 §i 1990, aceasti ,undi de soc*, acest ,,porc inghitit de
sarpe”, cum este descrisd citeodati generatia boom, datoritd
dimensiunilor sia fortei sale, aceasta cocoasd demografici apti
sa remodeleze societatea ale cirei straturi le parcurgea a pre-
luat controlul deplin.
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12 Adultii generatiei
Baby Boom

Deja veniserd anii 1980 si nu mai eram o tard care cauta c4i de a mobiliza
o populatie si de a castiga un rizboi, acum ciutam c&i de a profita de anii
uimitorului progres economic in care trdiam - deceniul furtunos al
anilor 1980.

In aceasti perioadi au fost propuse noi teorii economice,
menite sd protejeze avutia acumulati de boomer-i - un simptom
clasic al excesului. Daci in anii 1920 era ,,musai® si ai radio,
frigider electric si masing, in anii 1980 a aparut o noud tehno-
logie. IBM-PC, MS-DOS, Macintoshul de la Apple si Microsoft
Windows, toate acestea au contribuit la aparitia si raspAndirea
computerului personal. ,Un PC pe fiecare birou®, dupa cum

‘anticipa Bill Gates, tAnarul fondator al companiei Microsoft.
/ Numai trebuia si mergem la munci si capatim putere, puteam
avea putere si de acasd de la noi. Individul putea concura impo-
triva corporatiei. PAni si noua tehnologie sprijinea apetitul pen-
tru individualism.

De asemenea, incepeam s& ne obisnuim tot mai mult cu
produsele cu durati de viati limitatd. Printre inventiile anilor
1980 se numdrd aparatul foto si lentilele de contact de unici
folosintd. Consumismul nu mai era un simptom al risipei, deve-
nise un domeniu ce se cerea explorat. Ciutam de fapt tot mai
multe obiecte pe care si le putem arunca. $iam mai descoperit
ceva de care credeam ci ne putem dispensa: omul.
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Ziua in care am adoptat concedierile

§ august 1981. Aceasta este data la care a devenit oficial.

Sunt putine teoriile i ideile moderne de business cirora le
putem preciza data exacti la care au fost acceptate ca practici.
Dar, in cazul concedierilor in mas, putem. § august 1981 este
data la care presedintele Ronald Reagan a concediat 11 000 de
controlori de trafic aerian.

Solicitdnd salarii mai mari §i mai putine ore de lucruy,
PATCO, sindicatul controlorilor de trafic aerian din perioada
respectivd, era implicat intr-un aprig conflict de munci cu
Administrata Federald a Aviatiei. In momentul in care negoci-
erile au fost suspendate, PATCO a amenintat cu greva si a
inchis in mod demonstrativ aeroporturile, anulind mii de zbo-
ruri intr-una dintre cele mai incircate perioade de trafic aerian
ale anului.

Conform contestatei legi Taft-Hartley din 1947, o astfel de
greva este ilegald. Legea nu permite ca, prin grevs, sj fie afec-
tate terte pérti neimplicate in disputd ori si se prejudicieze
activititi comerciale care ar afecta negativ bunistarea genera-
la. Din acest motiv, politistilor si personalului medical de
urgentd nu le este permis si faci grevi. Prejudiciile aduse de o
astfel de grevd sunt considerate mult mai distructive si mai
periculoase decat indiferent ce disputi pe tema salariilor sia
programului de munca.

Faré o solutie acceptabila si, mai riu, firi a avea capacitatea
de a ajunge la un compromis, pe 3 august, membrii PATCO au
refuzat sd inceapa munca. Dat fiind impactul la nivel national,
presedintele Reagan s-a implicat personal, ordonindu-le con-
trolorilor de trafic sa-si reia activitatea. Intre timp, au fost luate
masuri de urgenta pentru limitarea daunelor, cu sprijinul unor
supraveghetori de trafic (care nu erau membri de sindicat), al
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unui mic grup de controlori de trafic care hotidrisera sa nu intre
in greva si al controlorilor de trafic aerian militar. Cu oarecare
dificultdti, acesti angajati temporari au reusit sa asigure buna
desfasurare a majoritatii zborurilor. Efectul grevei nu a fost atat
de grav pe cat anticipasera grevistii, astfel incét presedintele
Reagan a concediat 11 359 dintre acestia, adicé aproape pe toti
controlorii de trafic ai Administratiei Federale a Aviatiei. $i nu
s-a oprit aici.

Reagan le-a interzis grevistilor s mai lucreze vreodata in
cadrul administratiei, interdictie rimasa in vigoare pana la ridi-
carea ei de cdtre presedintele Clinton, in 1993. Multi dintre
controlorii de trafic concediati in ziua aceea erau veterani de
razboi (acolo se calificaserd in aceasta meserie) sau functionari
publici care muncisera din greu pentru a ajunge sa aibd un venit
mediu. Din cauza interdictiei si a tuturor dificultatilor implicate
de faptul de a poseda abilitati profesionale netransferabile (nu
prea e nevoie de controlori de trafic in altd parte decéit la
Administratia Federald a Aviatiei), multi dintre acestia s-au tre-
zit saraci lipiti.

Ideea nu este daca Reagan a procedat sau nu corect conce-
diindu-i. Nu e vorba nici despre conflictele de munci si despre
dreptul sindicatelor de a se impotrivi conducerii. Ideea este una
mult mai adénca. Este vorba despre repercusiunile pe termen
lung atunci eand un lider stabileste noi standarde ale accepta-
bilitatii unui comportament in interiorul unei organizatii.

Incercind sa inliture o crizd temporari, presedintele
Reagan a creat, din neglijenta, o alta crizd, de durata. Prin con-
cedierea tuturor controlorilor de trafic aerian, a dat un semnal
liderilor de business din toata tara. Fara a-si da seama, a bine-
cuvantat solutia pripita si chiar agresiva de utilizare a concedi-
erilor in masd pentru evitarea unor probleme economice
temporare. Desi am convingerea ca nu aceasta a intentionat
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Reagan, unii pregedinti de companii zelogi au viizut in actiunile
sale permisiunea de a face la fel. Exista acum precedentul
protejarii afacerilor inaintea oamenilor. Si astfel, pentru
prima oard, conventiile sociale care ii impiedicau pe multi
presedinti de companii si faci ceea ce multi dintre ei si-ar fi
dorit s-au volatilizat.

Cu aprobarea taciti de sus, aceasti practici a concedierilor
in masd pentru reglarea indicatorilor a inceput si fie aplicati
din ce in ce mai frecvent. Existaserd concedieri si inainte de
anii 1980, dar acestea reprezentau de reguld ultima solutie, nu
prima. Pdgeam intr-o perioada in care insisi meritocratia conta
mai putin. Securitatea locului de munci nu mai depindea in
mod necesar de cit de mult munceai, cite sacrificii ficeai sau
cte contributii i aduceai companiei. Oricine putea fi acum dat
afard doar pentru echilibrarea indicatorilor pe anul in curs. Se
punea capdt carierelor, pentru bunul mers al cifrelor. Protejarea
oamenilor a fost inlocuitd de teoria economici a protejirii bani-
lor. Daca oricare dintre noi am avea ghinionul s lucrim intr-o
asemenea culturd, cum ne-am putea vreodata simti in siguranti
la muncé? In lipsa unei zone de siguranti, cum am putea fi
devotati muncii pe care o prestdm daci firma nu ne este devo-
tata noud?

Insasi ideea de a pune o cifri sau o resursi inaintea unei
persoane contrazice principiul antropologic al protectiei pe
care liderii sau leadershipul ar trebui si o garanteze. Ca si cum
unor parinti le-ar pasa mai mult de magind decét de copil. Asa
ceva ar destrima legiturile de familie. Aceeasi este situatia
unei organizatii care se bazeaza pe contributia membrilor. O
asemenea redefinire a liderului modern este la fel de devasta-
toare pentru relatiile dintr-o companie (sau dintr-o societate),
cat si pentru familiile noastre.

+

158 Liderii m&nanci ultimii Aduliii generatiei Baby Boomn t




Apucandu-se serios de treab in anii 1980, institutiile si
industriile publice au fost coplesite de aceastd noui perspectiva
economicd. Industria bunurilor de consum, industria alimen-
tard, media, bancile, Wall Street, pani si Congresul Statelor
Unite au abandonat, in diferite proportii, oamenii pe care erau
menite sd-i serveascd, in favoarea unor prioritdti mai egoiste.
Cei in pozitii de autoritate si de rispundere au inceput s le per-
mitd mult mai lesne unor terti - firi legiturd cu organizatia - sa
le influenteze deciziile si actiunile. Poate c4, incuviintand sa
satisfaca cererile unor terti din afara organizatiei, acesti lideri
care actioneaza ca niste executanti vor obtine profiturile pe
care le anticipeaza, lovind Insa in cei pe care pretind ci ii ser-
vesc. Egoismul inlocuieste altruismul, citeodati chiar in nume-
le datoriei. Dar e datorie doar cu numele.

Aceasta noud prioritate a leadershipului zdruncina insisi
fundatia increderii si a cooperirii. Nu are nicio legatura cu
restrictionarea economiei libere de piati. Se trece cu vederea
faptul cd oamenii - oameni vii, care vor avea un rol mai impor-
tant in capacitatea de inovatie, de progres si de depasire a
concurentei - nu mai sunt priviti drept cea mai valoroasi resur-
~sa din competitie. Aceasta este mai degrabi subminarea eco-
nomiei de piata.

Cu cat sup‘é mai bune produsele, serviciile si experienta pe
care o companie le poate oferi clientilor, cu atit creeazi o cere-
re mai mare pentru acestea. Si nu existi cale mai buni de a
concura in economia de piata decat crearea unei cereri mai
mari si exercitarea unui mai bun control asupra produselor fur-
nizate - adicd, in esentd, lucrurile depind de vointa celor care
muncesc pentru noi. Produsele, serviciile si experientele mai
bune sunt de reguli generate de angajatii care le-au inventat,
inovat sau furnizat. De indati ce oamenii sunt pusi pe locul al
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doilea in lista prioritatilor, diferentierea produselor lasi loc
standardizarii. Iar cAnd se intampld acest lucru, inovatia intra
in declin, crescand in schimb presiunea de a concura in privinta
pretului si a altor strategii pe termen scurt.

De fapt, cu cat o companie este in vizorul mai multor analisti
financiari, cu atat devine mai putin inovativa. Potrivit unui stu-
diu publicat in 2013, in Journal of Financial Economics, compa-
niile analizate de un numér mai mare de analisti financiari
breveteaza mai putine patente decit cele cu mai putini analisti,
iar patentele brevetate tind sa aibd un impact mai restrans.
Aceste indicii vin in sprijinul ideii cd ,,analistii exerciti o presi-
une prea mare asupra managerilor pentru atingerea de tinte pe
termen scurt, afectand investitiile companiei in proiecte inova-
tive pe termen lung®. Spus i mai simplu, cu cét liderii unei
companii publice sunt supusi unor mai mari presiuni in vederea
implinirii agteptarilor unor grupuri externe de influentd, cu atat
tind si-si diminueze capacitatea de a furniza produse si servicii
mai bune.

Cand liderii se asaza primii la masj

De la preluarea conducerii afacerilor si a guvernului de citre
generatia boom, am trecut prin trei crize majore ale bursei. Una
a fost cea din 1987, care a reprezentat corectia unei perioade de
speculatii excesive si, zic unii, a increderii excesive in tranzacti-
ile facute de computere, si nu de oameni. Alta a fost cea din
2000, dupa izbucnirea bulei dot com, iar alta in 2008, care a
urmat prabusirii pietei supraevaluate a imobiliarelor. Nu a exis-
tat nicio alta criza bursierd inainte de Marea Depresiune, aceas-
ta insdsi fiind consecinta exceselor si a supraevaludrilor din anii
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1920. Daca noi nu suntem in stare si echilibrim lucrurile, legile
naturii o vor face in locul nostru.

Cele mai multe medii in care lucrim stau in calea
inclinatiei noastre naturale citre incredere si cooperare.

Fiind o specie apiruta intr-o vreme in care resursele erau
limitate, iar pericolele omniprezente, inclinatia noastra fireasci
de a impdrtasi si de a coopera este in dificultate in momentul
In care existd resurse multe si pericole putine. Cind avem
putin, tindem s fim mai deschisi spre a impérti ce avem. Dar,
cand avem mult, culmea, devenim mai preocupati s protejim
ce am acumulat. La fel ca triburile de beduini sau familiile
mongole care nu au mult, dar sunt bucuroase si imparti ceea
ce au, pentru ca este in interesul lor sa o facd. Daci ajungi pe la
ei intr-o cilatorie, iti vor deschide usa casei lor si iti vor oferi
hran si ospitalitate. $i nu din cauz ca ar fi biieti buni, ci pen-
tru ca supravietuirea lor depinde de vointa de a impirti, cici
stiu ca, Intr-o zi, ei ar putea fi calitori infometati si fari adapost.
Paradoxal, cu cat avem mai mult, cu att e gardul mai inalt, mai
performant sistemul de securitate care si-i tind pe altii la
distanta si cu atat mai putin suntem dispusi sa impartim din ce
avem. Dorinta noastrd de mai mult, in combinatie cu reducerea
contactului fizic cu ,,omul de rind“ incep a ne rupe de realitate.

Din pécate, culturile in care lucrdm in prezent ne frustreaza
accentuat inclinatiile firesti ctre incredere si cooperare. Mediul
de afaceri si societatea sunt acum ghidate de un nou set de
valori - un sistem de performanta guvernat de dopamind, care
ne recompenseazad realizdrile individuale, in detrimentul
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efectului compensator al serotoninei si al oxitocinei care ne
recompenseaza cooperarea si crearea de legéturi de incredere
si de loialitate. Din cauza acestui dezechilibru cad bursele. Din
cauza acestui dezechilibru in culturile corporatiste este afectatd
stabilitatea marilor organizatii. (Enron, Tyco, Worldcom,
Lehman Brothers sunt doar cateva exemple ale unor organizatii
mari si ,stabile® care s-au pribusit ca urmare a dezechilibrelor
din culturile organizationale.) Efectul combinat al tuturor efor-
turilor noastre de a prezerva sistemul existent este un dezechi-
libru mai pronuntat al substantelor chimice care incearci doar
sd ne facd sd conlucram. Astfel, acest cerc vicios continui.
Sandtatea, economia, stabilitatea companiilor sunt in pericol.
Si cine stie ce altceva!

Generatia Baby Boom a creat, intAmplitor, un dezechilibru.
lar dezechilibrele, dupd cum ne-a demonstrat in repetate ran-
duri istoria, se vor autocorecta brusc si agresiv daci nu suntem
suficient de inteligenti sa le corectdm noi usor-usor si metodic.
Date fiind insd inclinatia pe care o avem citre gratificatie ime-
diata si forta slaba a zonelor de siguranti din organizatiile noas-
tre, liderilor nostri le-ar putea lipsi increderea ori ribdarea de
aface ceea ce se impune.

Evident, nu putem blama o intreagi generatie pentru nea-
junsurile pe care le triim astéizi. Nici nu putem da vina pe un
anumit domeniu, pe un anumit CEO sau pe ,,corporagii“, in
general. Probabil, nu exista niciunul dintre acei inamici publici
din cartile de benzi desenate, care conduc compannle siincear-
cd sa pund ména pe intreaga lume, asupra cirora si ne atintim
privirile si sd-i invingem pentru a indrepta tot rjul. Exist insi
o lipsd de empatie si de umanism in modelul de business al
zilelor noastre. Avem directori inteligenti care conduc firme si
sisteme, dar se pare ci existd o penurle pronuntatd de lideri
care sa conducd oamenii.
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Dupé cum i place s spuna lui Bob Chapman, presedintele
companiei Barry-Wehmiller: ,, Niciunul dintre noi nu se trezeste
dimineata sd meargi la serviciu cu speranta cd va gisi pe cineva
care sa-1 gestioneze. Ne trezim si mergem la lucru cu speranta

p-37¢

ca vom gisi pe cineva care si ne conduci®. Dar, pentru a fi
condusi, trebuie sa existe lideri pe care si-i urmam.

Dezumanizare

Structura noastrd interna, desi complicat si incurcati in
practicd, a fost conceputi destul de simplu. Proiectati intr-o
vreme in care trdiam in grupuri mici, cu resurse limitate si peri-
cole serioase in jur, sistemul nostru de stimulare chimici a fost
construit pentru a ne ajuta si reusim si si progresim intr-o
lume cét se poate de concreta. Ii cunosteam pe toti cei cu care
trdiam si munceam. Vedeam cu ochii nostri lucrurile de care
aveam nevoie si ne uneam fortele pentru a le dobandi. Vedeam
cu ochii nostri lucrurile care ne amenintau si ne uneam fortele
pentru a ne proteja reciproc de acestea.

Problema cu care ne confruntim acum este aceea ci am
obtinut din abundent aproape orice ne-am fi dorit. Dar noi nu
ne descurcdm cu abundenta. Aceasta ne poate scurtcircuita
sistemele, ddunandu-ne atit nous, cét si organizatiilor noastre.
Abundenta poate fi distructiva, dar nu din cauzi ci ea in sine
ar fi rea pentru noi. Abundenta poate fi distructiva pentru ci
abstractizeaza valoarea bunurilor. Cu cit avem mai mult, cu
atat se pare ca pretuim mai putin ce avem. Iar daci abstracti-
zarea unor obiecte ne face si le pretuim mai putin, imaginati-vi
care este efectul acesteia asupra relatiilor dintre noi.

Astdzi suntem capabili s3 operim la o scard citeodati
prea mare pentru mintea noastrd. Prin insisi natura sa, scara
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creeazd distantd, iar de la distanti conceptele umane incep sa
isi piardd sensul. Iatd definitia consumatorului: o persoand abs-
tractd care, sperdm, va consuma orice ii oferim. Incercim si
ghicim ce vrea acest ,,consumator®, ca si consume mai mult
din ceea ce avem. Daci o face, vom analiza tot felul de indica-
tori, pentru o mai bund gestionare a procesului. Pe misuri ce
procesele, indicatorii si scara la care lucrim continui si creas-
cd, vom uza de tehnologie care si ne ajute si operam la viteze
$i scdri din ce in ce mai mari. Cu alte cuvinte, fiinta uman,
utilizatorul final al tuturor acestor lucruri, se indepérteaza atat
de mult de cei care intentioneazi si-1 serveasca, incit devine
si ea tot un indicator care trebuie gestionat. Cu cat punem mai
multd distanta intre noi si cu cat facem mai mult si amplificam
abstractizarea, cu atit mai greu ne vine si ne vedem unii pe altii
ca oameni sau ce facem, ca omenesc. Nu abundenta trebuie si
0 gestiondm sau si o restrictiondm, ci abstractizarea.

Nu ne mai tratdim ca oameni, acum suntem clienti, actionari,
angajati, avataruri, profiluri online, nume de utilizatori, adrese
de e-mail si cheltuieli cirora trebuie si li se tina socoteala.
Omul a devenit realmente virtual. Mai mult ca niciodati, incer-
cam sd muncim si sd traim, s fim productivi si fericiti intr-o
lume in care ne-am instriinat de cei din j jur. Problema este ci
abstractizarea poate face mai mult riu decat si afecteze eco-
nomia... poate fi mortali.

164 Liderii mén&nca ultimii Adultii generatiei Baby Boom 1




|
Partea - Provocarea
a cincea f abstract3







13 Abstractizarea
ucide

~ Dati-mi drumull, striga el. Dati-mi drumul! Dati-mi drumul!

Inchis intr-o camerd mic3 si fira ferestre, a inceput s& bat3 in pereti
pentru a le atrage atentia celorlalti.

— Nu aveti niciun drept s8 ma tineti aicil, tipa el.

Asistentul din ziua aceea stitea la panoul de control. Incepea
sd devind nervos. Auzea rugidmintile inabusite ale ,,voluntaru-
lui“ din camera vecini. A ridicat privirea catre sef, vorbind ca
si cum i-ar fi spus ceva ce nu stia.

— Sufera, zise el.

Seful nu trada insa nicio emotie. Nimic. A spus doar atat:

— Experimentul prevede sa continui.

Si astfel, asistentul de garda s-a intors atunci catre panoul
de control murmurand pentru sine: ,Trebuie sa continue, tre-
buie sa continue®, si a apasat butonul, administrandu-i omului
din camera aldturata, pe care nu-l cunostea, un nou soc electric.

— Nu aveti niciun drept sd ma tineti aici!, a strigat din nou
omul din camera vecind.

Nimeni nu i-a rispuns insa.

— Dati-mi drumul!, continua si racneasca isteric. M doare
inima! Dati-mi drumul!a

Apoi, brusc, nu dupd mult timp, strigitele au incetat si expe-
rimentul a luat sfarsit.

Cand al Doilea Rézboi Mondial se apropia de sfarsit, prin-
cipalii arhitecti ai miscarii naziste, Adolf Hitler, Heinrich
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Himmler si Joseph Goebbels, au reusit si evite capturarea sinu-
cigandu-se. Altii nu au scipat de justitie. Au fost adunati si
judecati pentru rolurile jucate in orchestrarea genocidului sis-
tematic comis in timpul rizboiului. Crime impotriva umanitatii,
asa suna una dintre acuzatiile aduse celor 24 de ciipetenii nazis-
te capturate, iar cele mai multe dintre ele au fost gisite vinova-
te. Exista insd o persoand a cirei lipsa era evidenti la procesul
de la Niirnberg.

Obersturmbannfiihrer SS - sau locotenent-colonelul - Adolf

Eichmann ajucat un rolimportant in organizarea Holocaustului.
El era cel responsabil de logistica arestirii si a deportirii in
masa a evreilor si a altor grupuri indezirabile in ghetouri siin
tabere de concentrare rispandite in Europa de Est. El a fost cel
care a supravegheat procesul trimiterii de barbati, femei si copii
nevinovati, tineri si batrani, in taberele mortii. Dup rizboi
insa, folosindu-se de documente false, a reusit s3 pardseasca
Germania si sa ajungi in Argentina. Pentru cincisprezece ani,
Eichmann a dus o viata relativ normali, sub numele de Ricardo
Klement, pand cind a fost capturat de agenti israelieni, in 1960,
siadus in Israel pentru a fi judecat la Ierusalim.

Capturarea lui Eichmann a reaprins dezbaterea in jurul
intrebarii cum a fost posibil Holocaustul. Nu era posibil ca
numai citeva minti perverse si fi comis efectiv genocid la o
asemenea scard. Planificarea, organizarea si logistica unei ase-
menea operatiuni necesitau implicarea a mii, dac& nu chiar

milioane de oameni. Era necesar ca militari de la toate nivelu--

rile ierarhice sa se fi implicat in comiterea crimelor si milioane
de germani obignuiti si se arate cu obstinenti nepisatori.
Unii credeau ca existase un consens colectiv, ci o intreaga
populatie isi abandonase convingerile morale umane, pro-
funde. Altii erau de alti parere; apdrarea obignuit la care au
recurs multi nazisti si germani dupi rizboi era mai putin
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spectaculoasa. ,,Nu am avut de ales", auzis acestia, ,n-am ficut
decét sa executdm ordinele.“ Acesta era laitmotivul. Oficiali de
rang inalt trasi la rdspundere dupi rizboi sau soldati obignuiti
si civili care incercau si reconstruiasci un sentiment de nor-
malitate dupa rdsturnirile din rizboi, toti isi justificau actiunile,
evitind rdspunderea personald si dand vina pe superiori.
Acelasi lucru I-ar fi spus si nepotilor: ,,N-am ficut decit si exe-
cutam ordinele”.

Stanley Milgram, un psiholog de la Yale, dorea si inteleaga
mai bine. Suntem noi, oamenii, ca o turma, incat, daca un supe-
rior ne ordond, dintr-o pozitie de autoritate, si comitem ceva
total opus codului nostru moral sau simtului binelui si al riului,
nu facem decat sd ne supunem ordinelor? Desigur, la scari
micd se poate. Sub amenintarea cu pedeapsa ori cu moartea,
oamenii pot fi usor impinsi s& comita lucruri abominabile. Dar
la o scara atét de larga?

Astfel, In 1961, la doar citeva luni de la inceperea procesului
lui Adolf Eichmann in Israel, Milgram a conceput un experi-
ment pentru a intelege obedienta fatd de autoritate. Expe-
rimentul era relativ simplu. Erau doi voluntari. Unul, in rol de

- profesor, celalalt, in rol de student. In realitate, exista un singur

voluntar - persoana céreia i se cerea si joace rolul profesorului.
Cel care juca rolul studentului era, de fapt, un alt om de stiintd
inclus in experiment. (Pentru distribuirea rolurilor, voluntaru-
lui autentic i se cerea s tragi un bilet dintr-o pilirie, pe care
era scris profesor sau student. De fapt, pe ambele bilete scria
profesor, ddndu-i voluntarului impresia ci rolul ii revenise
intamplator.)

Voluntarii in rol de profesor, care fuseseri recrutati prin
intermediul unui anunt la ziar si cirora li se spusese ci urma si
ia parte la un experiment legat de memorie si invitare, erau
asezati la o consola cu o serie de butoane. Fieciiruia i s-a spus
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ca studentului i se va adresa o serie de intrebiri. Daci studentul
dadea un rdspuns gresit sau refuza si rispunda, profesorul tre-
buia sd apese un buton de pe consoli, administrindu-i studen-
tului un soc electric. Inrealitate, pe durata intregului experiment
nu a fost administrat decat un singur soc electric. Un soc slab,
de 15 volti, administrat profesorului, pentru a-si putea da seama
cum este.

Consola continea 30 de butoane, marcate de la 15 la 450 de
volti. Fiecare buton era marcat cu 15 volti mai mult, fiind foarte
clar pentru profesor ci fiecare buton ar fi administrat un soc
din ce in ce mai sever. Pentru a se asigura ci profesorul intelege
implicatiile intensificarii socurilor, mai existau etichete pentru
anumite trepte de voltaj. Pentru treapta 15-75, de pild4, eticheta
indica ,$oc slab“. Deasupra butoanelor din intervalul 75-120
era scris ,$oc moderat, Treapta 135-180 de volti era marcati
prin »,$oc puternic”. Urmitoarele citeva trepte erau marcate
»oc foarte puternic®, ,$oc intens” si ,,Soc extrem de intens®,
pani la ,Pericol: soc grav!“, in zona butoanelor pentru 375-420
de volti. Ultimul interval, 435-450 de volti, era vopsit rosu si
marcat simplu ,XXX“ Nu exista nicio confuzie privind
semnificatia butoanelor.

Cei160 de voluntari au fost introdusi intr-un experiment cu
patru variante, cate 40 de voluntari pentru fiecare scenariu.
Intr-una dintre variante, savantul care juca rolul studentului
statea chiar langa profesor, iar profesorul trebuia si-i aseze per-
sonal ména pe discul generator de socuri. Intr-o alti varianta,
studentul era in aceeasi incipere cu profesorul. Profesorul
putea sa vada si sd audd reactiile studentului dupa administra-
rea fiecarui soc. In alt scenariu, studentul era tinut in alta inca-
pere. Desi profesorul nu putea vedea efectele socurilor, putea
auzi clar protestele si strigdtele studentului prin pereti. In toate
scenariile, profesorul putea auzi savantul din rolul studentului

t
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preficandu-se cd exprimi initial disconfort, iar apoi strigand si
rugind ca experimentul si inceteze. ,,Opreste-te®, trebuia si
strige. ,M doare!“ In doud dintre scenarii, profesorul putea
vedea cum studentul se zvércoleste de durere. Pentru acesti
voluntari, care nu cunosteau situatia reald, nu existau dubii pri-
vind efectul fiecireia dintre deciziile succesive de apisare a
butoanelor. Intr-o alti varianti a experimentului, studentul era
tinut intr-o incapere de unde, in afara loviturilor in pereti, pro-
fesorul nu putea percepe nicio alti reactie la socuri.

Dupa cum era de agteptat, toti voluntarii si-au exprimat
Ingrijorarea. Cénd isi dddeau seama ci ii pricinuiesc durere
studentului sau banuiau ci asta se intAmpld, se uitau la omul
de stiintd care stitea in picioare langi ei, intr-un halat alb de
laborator si cu 0 mapd in mana, si il intrebau daci si mai con-
tinue, in ciuda durerii pe care stiau ci o provoaci. Prima oari
cénd voluntarul isi exprima dorinta de a opri experimentul sau
de a nu mai participa la acesta, savantul spunea: ,,Continui, te
rog!“. Cand voluntarul isi exprima a doua oari dorinta de a
se opri, savantul spunea intotdeauna: ,, Experimentul prevede
sa continui®,

Pe masurd ce continuau sa apese alte butoane din sir, unii
voluntari incepeau sa dea semne de nervozitate din ce in ce mai
pronuntate. {i apucau transpiratul si tremuratul. Desi nu se
simteau deloc in largul lor, cei mai multi continuau experimen-
tul. La a treia solicitare de a-1 opri, savantul rispundea cu riicea-
la: ,,Este absolut esential sd continui“. Dupi un al patrulea
protest, savantul raspundea simplu: ,,Nu ai alti optiune, trebuie
s continui®, Daci voluntarul mai protesta o datd, experimentul
era oprit imediat.

Cat de departe crezi ci ai merge? Cat de multi durere crezi
cd ai putea provoca cuiva, chiar si unei persoane care sti chiar
In fata ta, inainte de a te opri? Cei mai multi dintre noi am
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spune cd nu am merge prea departe §i ca ne-am fi oprit cu mult
inainte de a crede ci am cauzat cuiva o suferinti serioasi. Si
savantii se asteptau la acelasi lucru. Inainte de initierea expe-
rimentului, acestia estimasera ci doar 2-3% dintre subiecti vor
merge pana la capit si ci acestia manifesti tendinte psihopati-
ce. Rezultatele reale i-au socat insi.

In varianta in care voluntarii trebuiau si plaseze fizic mana
studentului pe discul electric, 70% dintre acestia au renuntat
la experiment, fard a merge mai departe. Cand voluntarii se
aflauin aceeasi cameri cu studentul, dar nu era nevoie si intre
in contact fizic cu acesta, numarul celor care au refuzat si con-
tinue a scdzut putin, la 60%. Cand insi nu vedeau studentul si
nici nu ii auzeau strigatele, 65% dintre voluntari au parcurs
intregul experiment, apisand toate butoanele, pani la ultimul,
$i, conform tuturor datelor pe care le aveau, omorénd pe cineva.

Experimentul a fost criticat ca lipsit de etici, si pe buni
dreptate. Aproape 80 de oameni care se treziseri in dimineata
aceea cu convingerea ci erau buni la suflet au plecat acasi
stiind cd sunt capabili si ucidd. Desi se aritaseri ingrijorati,
desi fusesera nervosi, desi intelegeau ci ceea ce ficeau putea
avea un impact negativ, ba chiar extrem de negativ, majoritatea
au mers totusi pand la capit.

La finalizarea experimentului, fiind convinsi ci studentul ar
putea fi rdnit, sau chiar mai riu, voluntarii au fost foarte
preocupati sd nu fie trasi la rispundere in caz de repercusiuni.
Au insistat foarte mult ca savantii s fie trasi la rispundere, si
nu ei. Totusi, nici mécar unul dintre voluntari nu a manifestat
vreo preocupare pentru starea in care se afla studentul. Niciunul
nu a cerut sd se uite in camera cealalti. Nu erau preocupati
decat de propria piele.

- In cele din urma, s-a discutat cu voluntarii si li s-a aritat ci
studentul, care era, de fapt, un savant, era bine, sinitos. Au fost

[
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asigurati cd nu existaserd nici socuri electrice si nici durere.
Unii dintre cei care se supuseseri si merseseri pani la capat au
simtit remuscari pentru ce ficuseri. Aveau sentimentul respon-
sabilitdtii personale. Altii, din contri, si-au justificat actiunile
dand vina pe savant. La o adici, se scuzau ei, n-aveau decat si
fie trasi la rdspundere organizatorii. In fond, ei nu ficuseri
decét ce li se spusese si faci. Ba unii au mers mai departe, dand
vina pe student.

— Era aga de prost si incipatanat, incit merita si fie electro-
cutat, a declarat unul dintre voluntari, incercand si se impace
cu faptele sale.

Interesant lucru: aproape toti cei care refuzaseri si conti-
nue experimentul, odata ce realizaseri ci produceau durere
altcuiva, se simteau responsabili fat3 de o instanti morali de
ordin superior. Unii dintre acestia erau religiosi, dar toti se
simteau responsabili fat de o autoritate mai inalta dect savan-
tul din incépere.

Experimentul lui Milgram este efectuat zi de zi in birourile
din toatd tara si din lume. Ciclul abstractizirii, care este innis-
cut modelului nostru de capitalism, poate fi sesizat cu usurinta
- la o tratare mai larga a concluziilor lui Milgram. Abstractizarea
nu se mai limiteaz3 la spatiul fizic, ci include si natura abstracti
a cifrelor. Cu cdt e compania mai mare, cu atit se creeazi o
distantd fizicd mai mare intre noi si cei care lucreaza pentru noi
sau ne cumpari produsele. La o asemenea scard, nu mai e posi-
bil sd mergem printre rafturi s numéirim conservele de supa.
Ne bizuim pe rapoarte care aratd cit am vandut si cAt am inca-
sat. Cand ne separim de umanitate prin intermediul abstracti-
zarii numerice, devenim, la fel ca voluntarii lui Milgram,
capabili de comportament inuman. Similar conditiilor create
de Milgram, separarea fizici dintre noi si cei afectati de decizi-
ile noastre poate avea un impact grav asupra vietilor acestora...
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vietile unor oameni ce nu pot fi vizuti ori auziti. Cu cit oamenii
devin notiuni mai abstracte, cu atit suntem mai capabili si le
facem riu.
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1 4 Abstractizare
modern3

Concluziile lui Milgram prind viat3

In 2009, The New York Times si aproape toate marile agentii de stiri
relatau despre o contaminare cu salmonella care a ucis nous oameni sia
intoxicat mai bine de 700, declansand cea mai mare retragere de alimente
de pe piata din istoria Statelor Unite. Contaminarea a fost detectat la
produsele a 300 de companii care utilizaser3 alune si fdind de alune
furnizate de Peanut Corporation of America (PCA) din Lynchburg, Virginia.
QOare seful PCA a facut tot ce putea pentru a se asigura ca oamenii care
aveau incredere in el sin compania lui nu erauin pericol? Din pécate, nu.

Investigatorii FDA" au ajuns la concluzia ci PCA a livrat in
mod deliberat alimente alterate (acuzatii negate de companie).
Sunt greu de ignorat numeroasele dovezi ci directorii firmei au

pus o presiune enormd pe angajati pentru a-si indeplini norme-

le. Conform documentelor prezentate in in stantd, presedintele
PCA, Stewart Barnell, a trimis un e-mail unuia dintre managerii
de productie, in care isi manifesta nemultumirea c3 testele pen-
tru salmonella ,,ne costa o grimadi de bani, intrucat duc in mod
evident Ia o lungi perioadd moarti intre momentul in care cule-
gem alunele si momentul facturiarii®, (Patru ani mai tarziu, cind
cartea de fatd intra la tipar, procurorii federali au adus acuzatii
penale impotriva lui Parnell si a echipei sale. Compania a iesit

* Food and Drug Administration - department al guvernului SUA care controleaz
alimentele si medicamentele destinate vanzsrii (n.t.).
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de pe piatd in 2009.) Cand relatiile cu clientii sau cu angajatii
devin concepte abstracte, ne ghidim in mod firesc dupa cel mai
tangibil lucru: cifrele. Liderii care pun mai mult pret pe cifre
decat pe viatd sunt cel mai adesea separati fizic de oamenii pe -
care ii servesc.

Lisandu-1deoparte pe domnul Parnell, ce putem spune des-
pre ceilalti oameni din firmi care au ficut ce li s-a spus? Intr-o
culturd organizationald slaba, angajatii vad In patron ceea ce
subiectii lui Milgram vedeau in savant: autoritatea supremd. Un
lider care guverneazi peste o culturi slabi nu investeste in pro-
grame destinate cresterii increderii de sine a angajatilor, astfel
incat acestia sd ia deciziile corecte pentru companie. in schimb,
culturile bazate pe comanda si control perpetueaz un sistem in
care oamenii vor face mai degrabi ceea ce e bine pentru ei.
Incertitudinea, diviziunile si intrigile - care infloresc intr-o astfel
de culturi si se opun notiunii de zoni de siguranta - ne intensi-
fica stresul si ne afecteazi capacitatea de a crea relatii cu ceilalti
pand la un nivel la care autoconservarea devine principalul nos-
tru scop.

Orice ne separa de impactul cuvintelor si al actiunilor noas-
tre asupra altora are potentialul de a ne duce pe cii gresite. Dupd
cum ne-a demonstrat Milgram, cind nu putem vedea sau auzi
impactul deciziilor noastre, cAnd vietile omenesti devin o notiu-
ne abstractd, 65% dintre noi sunt perfect capabili de crimi.
Cénd nu i vedem pe cei in care lovim, teama noastrs de proble-
me, de pierderea locului de munci, de ratare a tintelor sau de
compromitere a pozitiei ierarhice devine principalul reper in
luarea deciziilor. Exact ca soldatii germani, care isi justifi-
cau actiunile drept ,,executare a ordinelor®, si ca subiectii lui
Milgram, care murmurau in barbi »experimentul trebuie si
continue®, si noi dispunem de propriile invocatii moderne pen-
tru a ne apdra sau a pasa responsabilitatea atunci cand deciziile
pe care le ludm fac rau altora. Muncim pentru a »Creste valoarea

¢
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actiunilor sau a ne ,,indeplini datoria fiduciari, in acelasi timp
justificAndu-ne permanent actiunile drept ,legale” sau pretin-
zAnd cé deciziile au fost luate la un nivel superior.

In perioada in care md documentam pentru aceasta carte,
am avut o disputd cu un angajat al unei binci de investitii.
Bizuindu-mi pe noua mea opticd, am insistat puternic pe res-
ponsabilitatea acestuia fatd de oamenii afectati de deciziile pe
care le lua. Am fost socat de modul in care acesta a preluat
argumentatia voluntarilor lui Milgram.

— Eunu sunt autorizat si iau astfel de decizii, mi-a spus. Nu-i
treaba mea. Treaba mea este si giasesc ce ¢ mai bun pentru
clientii mei, s-a aparat el.

Cand nu ne simtim in siguranta in interiorul culturii in care
profesim, instinctele ne imping sa ne aparam cu tot ce putem,
in loc s# ne asumim o parte din raspundere pentru actiunile
noastre.

Confruntati cu realitatea efectelor domeniului bancar asupra
economiei, unii bancheri nu s-au multumit si dea vina pe bro-
kerii ipotecari. Exact cum executantii lui Milgram incercasera
sa se distanteze de orice rol avut, inclusiv ddnd vina pe student,
unii bancheri au mers pini la a da vina pe proprietarii americani
de locuinte. In 2010, Jamie Dimon, CEO al companiei JP Morgan
Chase, le-a spus actionarilor ¢ ,,noi nu-i evacuim pe aceia care
meritd si stea In propriile case®.

#

Responsabilitatea in afaceri

— Exista o singurd responsabilitate a afacerilor - declara
Milton Friedman in 1970, cu sase ani inainte de a castiga Pre-
miul Nobel pentru Economie -, si anume utilizarea resurselor si
angajarea in activititi ce au drept scop cresterea profiturilor, cu
respectarea regulilor existente.
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Prin ,reguli cred cd Friedman s-a referit la legi, acele seturi
de linii directoare, bine intentionate, dar imperfecte, pline de
ambiguitéati intdmplétoare sau interesate politic, concepute de
oameni bine intentionati sau, uneori, de politicieni.

Cuvintele sale par si fi devenit standardul capitalismului
american. Tot mereu, in goana dupd profit, companiile i isi
demonstreazi preferinta pentru litera legii in detrimentul ori-
carei raspunderi morale fati de oamenii in slujba ciirora se afli
sau fatd de tara ori economia in care functioneazi. in termenii
experimentului lui Milgram, prea multi lideri de companii par
a prefera sd se supund savantului decat unei instante morale
superioare. Isi pot justifica actiunile ca fiind in limita legii, igno-
rand in acelasi timp spiritul acesteia.

Apple Inc. a reusit sa fenteze plata unor impozite de miliar-
de de dolari prin infiintarea de subsidiare in Irlanda, unde com-
paniile sunt taxate in functie de tara in care sunt inregistrate
(Apple este inregistrati in Statele Unite). in schimb, codul fiscal
al SUA calculeaza impozitele unei firme in functie de locul in
care aceasta produce sau pistreaza banii (Apple tinea toti banii
facuti in Asia si in Europa, in Irlanda). Aceste diferente i-au per-
mis companiei Apple si se strecoare printre cele doui legislatii
fiscale si, drept rezultat, in perioada 2009-2012, a tinut 74 de
miliarde de dolari departe de Serviciul de Taxe pe Venit sau de
orice altd autoritate fiscald. Este un fapt pe care Apple nu il
neaga. Ca mare inovator al zilelor noastre, tehnica inaugurati
de Apple de deturnare a profiturilor prin subsidiare irlandeze,
apoi prin Olanda si Caraibe, pentru a evita taxele americane, a
fost copiatd de multe alte companii. $i in tot acest timp, in
acord cu gandirea lui Friedman, Apple nu a inc#lcat nicio lege.

Capacitatea de a forma legituri de incredere ne este abso-
lut necesara. De ea depinde supravietuirea noastri. in acest
scop, creierele noastre primitive evalueazi cuvintele si compor-
tamentele companiilor in exact acelasi mod in care evalueazi
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cuvintele si comportamentele indivizilor. La nivel biologic,
increderea este incredere, indiferent de cine s-ar afla in aceastd
relatie. Daca cineva spune sau face ceva care ne dd impresia ca
nu e demn de toata increderea, pastram distanta. Potrivit literei
legii, ar insemna sa avem incredere in iubitul sau in iubita care
ne ingala, intrucéat nu incalcé legea mariajului. Spre deosebire
de alte mamifere sociale, ideea despre bine sau rau a unei per-
soane ori a unei companii conteaza la nivel social, in ciuda lite-
rei legii. Acesta este insusi fundamentul societdtii civile.

Timothy Cook, CEO la Apple, a ridicat problema responsa-
bilitdtii cu ocazia unei audieri in Congres pe marginea acestei
teme.

— Din pécate, codul fiscal nu a tinut pasul cu era digitala, a
declarat Cook. Este responsabilitatea guvernului si inchida
toate portitele sau poarta si companiile o anumita raspundere?
Este oare un act de nesupunere civila din partea companiei
Apple pentru a forta guvernul sa-si facd treaba mai bine? Apple
este 0 companie buni, care face mult bine, cum ar fi donatiile
catre sistemul de educatie, dar intrucat majoritatea oamenilor
nu cunosc aceste aspecte si aud de incercarea companiei Apple
de a evita impozitele, increderea in aceasta firma le poate fi
afectatd. Problema insa nu se reduce la Apple. Acesta pare sa fi
devenit standardul de afaceri de astazi - exploatarea portitelor
din lege pand cind legislativul le inchide (ajungandu-se uneori
la exercitarea de presiuni impotriva modificérii legislatiei). Daca
asa stau lucrurile, nimeni nu ar trebui sa aiba nimic impotriva
deciziilor luate de Oceanic Steam Navigation Company.

In limitele legii

Inainte de sfarsitul secolului al XX-lea, cele mai mari nave
ale vremii erau indeobste feriboturile. Acestea transportau un
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numir mare de oameni dintr-un loc intr-altul, la mici distanta
de coastd. Fireste ca regulile care stabileau responsabilitatile
armatorilor se bazau pe modul in care navele erau utilizate la
vremea respectivi - ca feriboturi. in momentul insi in care.
Titanicul a pornit pe mare, in 1912, regulile nu fuseser inci
adaptate pentru a prevedea acest nou soi de navi oceanici (echi-
valentul ,erei digitale” a lui Timothy Cook). Titanicul avea exact
attea barci de salvare céte prevedea legea, adici saisprezece.
Problema era ci Titanicul depisea de patru ori standardele de
clasificare ale navelor epocii.

Proprietarul Titanicului, Oceanic Steam Navigation Com-
pany, a respectat normele invechite (de fapt, chiar a adaugat
patru barci pneumatice). Din nefericire, pe 14 aprilie 1912, la
doar patru zile de la plecarea in voiajul inaugural, Titanicul a
lovit un iceberg la mare distanti de orice coasti. Bircile de sal-
vare nu erau suficiente, astfel incit 1500 dintre cei 2 224 de pasa-
geri si marinari aflati la bord au murit. O navi de patru ori mai
mare decit cel mai mare standard de clasificare prin care se sta-
bilea numdrul de ambarcatiuni de salvare necesare nu dispunea
decat de un sfert din bircile de salvare de care era nevoie. Nu e
de mirare cd doar un sfert dintre pasageri a supravietuit.

Intreaga industrie de transport maritim era pe deplin con-
stienta ca regulamentul depisit urma si fie inlocuit in curand.
De fapt, pe puntea Titanicului se pregitise loc liber in asteptarea
normei ,,barci pentru toti“. Insi bircile de salvare erau scumpe.
Acestea necesita lucriri de intretinere si pot afecta stabilitatea
navei, astfel ci directorii de la Oceanic Steam Navigation
Company au hotérét si nu aduca birei suplimentare pana cand
legea nu i va obliga. Desi nu existau suficiente birci de salvare
pentru pasagerii de la bordul Titanicului, compania era in depli-
nd conformitate cu legislatia adecvats.

Corelatia nelinistitoare dintre argumentele companiei Apple
Impotriva plitii impozitelor si decizia armatorilor Titanicului

i
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impotriva achizitionérii de barci de salvare suplimentare nu se
opreste aici. Exact cum cei din transporturile maritime au mili-
tat, la inceputul secolului al XX-lea, impotriva unei schimbari a
regulilor, argumentand ca un numadr atat de mare de barci de
salvare atarnate la vedere pe punti ar dduna afacerii, intrucat
oamenii s-ar gndi ca vaporul nu este sigur, Apple si altii sustin
cé plata impozitelor reale datorate le-ar afecta competitivitatea
pe piata. (IntAmplitor, acelasi argument a fost folosit de fabrican-
tii de automobile in anii 1950, cand se analiza necesitatea centu-
rilor de siguranta. Se temeau cd existenta centurilor de siguranta
i-ar face pe oameni s creada cd masinile nu sunt sigure.)

Meritad mentionat cd, in concordanta cu raportul Oficiului
pentru Buget al Congresului, in anul 2011 contribuabilii ameri-
cani au platit 1,1 trilioane de dolari, in vreme ce impozitele
corporatiste au totalizat doar 181 de miliarde. Desi s-ar putea
sa nu fie vieti In pericol in acest joc de-a alba-neagra pe care
multe companii adori si-l joace, la nivel strict biologic un ast-
fel de comportament face foarte dificil pentru noi - angajati,
clienti sau actionari - si avem incredere in ele. O companie cu
inalte standarde morale este totuna cu o persoand de mare carac-
ter - un standard dificil de stabilit prin lege, dar lesne perceput
de oricine.

Avand in vedere scara la care opereaza multe companii in
prezent, pare logic ca liderii multor mari firme sd nu aibd alta
optiune decdt aceea de a conduce afacerile pe foi de calcul si pe
ecrane, adesea la mare distanta de cei asupra cdrora deciziile lor
vor avea cel mai mare impact. Dar daca ne ludm dupa cifrele lui
Milgram, ar insemna céd 650 dintre liderii companiilor din
Fortune 1000, cele mai mari companii din America, sunt capa-
bili sa ia decizii fara a-si bate capul cu efectul acestora asupra
vietii oamenilor.

Aceasta ne duce direct la conditiile in care noi, ca animale
sociale, functiondm la parametri optimi. Dacd vrem sd reducem
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efectele ddundtoare ale abstractizirii asupra capacititii pro-
prii de luare a deciziilor, atunci, conform experimentului lui
Milgram, este esential s& ne raportim la o instantd superioari -

Dumnezeu, o cauzé nobild, o viziune irezistibili asupra viito--

rului sau vreun alt cod moral, insi nu la actionar, client sau
cerere de piatd. Cand liderii nostri ne oferd ceva nobil la care
sd participdm, un scop oti un sens pentru care si venim la
muncd, ceva mai longeviv decat noi, parci ne dau puterea de a
face ce trebuie atunci ciAnd suntem chemati, chiar daci sunt
necesare sacrificii pe termen scurt. Iar cand liderii isi iau in
serios responsabilitatea de a pune oamenii inaintea cifrelor,
atunci oamenii {i vor urma, vor trece peste dificultati si se vor
asigura cd viziunea liderului este transpusa in fapt asa cum tre-
buie, temeinic, nu interesat.

Nu este vorba despre oameni buni sau rii. La fel ca volun-
tarii lui Milgram, multi dintre noi profesim firi a avea imagi-
nea celor pe care fi afecteazi deciziile noastre. inseamnai ci
suntem in dezavantaj daca ne dorim si actionim asa cum este
corect (ceea ce este diferit de legal). Nu poti si nu-ti aduci
aminte de Johnny Bravo, care, aflat deasupra norilor si fiiri con-
tact vizual cu oamenii de la sol, a considerat necesar si coboare
sub zona de turbulente meteo, pentru a-i putea vedea pe cei pe
care trebuia sd-i acopere. Cénd optim si rimanem deasupra
norilor, bazdndu-ne doar pe informatiile care ne sunt transmi-
se, inloc sd cobordm pentru a vedea cu ochii nostri, nu doar ¢
deciziile morale corecte sunt mai dificil de luat, dar chiar si riis-
punderea devine mai greu de asumat in cazul ludrii unor decizii
gresite. Partea bund este ci existi lucruri pe care le putem face
pentru a stipani abstractizarea si a mentine puternici zona
de siguranta.
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15 Gestionarea
abstractului

Un numér de oameni nu reprezintd oameni...
ci o cifrd

.Moartea unui om este o tragedie”, se spune ca a afirmat losif Visarionovici
Stalin. ,Moartea a milioane de oameni este statistica.” Stalin a fost un
om care a inteles bine statisticile. Ca secretar general al Partidului
Comunist al Uniunii Sovietice intre 1922 si 1952, se spune cd este
responsabil de moartea a milioane de oameni, multi dintre ei cetdteni
sovietici. La fel ca multi alti dictatori, acesta avea un dezvoltat cult al
personalititii, actionand cu o brutalitate extrema. Avea incredere in foarte
putini oameni si era foarte, foarte paranoic. Dar avea foarte mare dreptate
in ceea ce priveste modul in care percepem o tragedie care afecteazd un
om in comparatie cu una care afecteazd sute, mii sau chiar milioane.

Vi prezint doud povesti care demonstreazad ceea ce am spus.
Amandoud sunt pe deplin adevarate.

-

Prima poveste

Cand scriu aceastd carte, Siria este sfasiatd de ceea ce se poate
numi rdzboi civil. Inspirdndu-se din Primdvara Araba care a strabatut
regiunea, poporul sirian s-a rasculat impotriva dictatorului Bashar
al-Assad, cel care a preluat conducerea térii in 2000, dupa moartea
tatdlui siu, Hafez al-Assad, care condusese la fel de brutal tara timp
de 29 de ani. Timp de peste 40 de ani, doud generatii de sirieni n-au
avut parte de altceva. Dar azi trdim intr-o lume a mass-mediei i,
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oricat a Incercat guvernul sirian s& cenzureze stirile despre revoltele |
surprinzdtoare din regiune, acestea au ajuns la oameni. Numai c3,
in contrast evident cu situatiz din Tunisia, rebeliunea sirian3 a fost
intampinatd cu o brutalitate extremé de guverul Assad.
Comunitatea internationald nu a facut aproape nimic sa
impiedice regimul Assad s foloseascd armata impotriva rebelilor
dezorganizati si slab inarmati. ONU estimeazs c&, acum cand scriu
aceastd carte, mai mult de 100 000 de sirieni au fost omorati de
armata siriand, dintre care aproape 1 500 intr-un singur atac cu
arme chimice. Multi dintre ei erau civili nevinovati.

A doua poveste

O fatd de optsprezece ani zicea in mijlocul strizii, in San
Clemente, California. Fusese lovit4 de o masing condus¥ de o alts
fatd, in varstd de saptesprezece ani. Tansra era inconstientd, iar un
picior 7i era rupt, fractura avand un unghi foarte nenatural. Cami
Yoder, militarin rezervi, trecand Tntamplator cu masina pe acolo, a
oprit pentru a da 0 méng de ajutor. Lisandu-se in genunchi langd
fata ranitd, i-a verificat semnele vitale. Nu respira, iar puisul 7i era
foarte slab. Imediat, Cami a inceput manevrele de resuscitare sii-a
fdcut respiratie gurd la gura, pentru a o tine in viatd. Dupd putin
timp, a sosit o ambulants, care a preluat victima. Medicii au
stabilizat victima si au dus-o la spital.

La cdteva zile de la accident, Cami a vrut s§ afle ce face tanira
accidentatd. S-a uitat pe internet la stiri si a aflat c3 fata murise.
Acea tandrd si viata pe care o avea dinainte nu mai existau.

Care poveste v-a provocat un sentiment mai puternic, prima
sau a doua? O poveste despre zeci de mii de oameni omorati de
armata propriei tdri, pentru c sustin ceva nobil, desi e un lucru
trist si oribil, nu are acelasi impact emotional asupra noastri ca
povestea despre o singura persoani. Deplingem moartea unei
tinere cu o empatie pe care se pare ca nu le-o putem ardta mii-
lor de femei tinere si copii omorati la fel de brutal.
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Acesta este unul dintre neajunsurile folosirii numerelor pen-
tru a reprezenta oameni. La un anumit moment, cifrele pierd
contactul cu oamenii si devin simple numere, golite de continut.
Suntem animale care se orienteaza vizual. Putem urma lucrurile
pe care le putem vedea. Daci e vorba despre o persoana care are
nevoie de ajutor, putem sa ii sirim in ajutor. Dacd e vorba despre
o viziune a unei lumi mai bune decat cea in care trdim, putem
sd ne-o imaginam. Iar dacd e sa avansdm cu masuratoarea de la
un numdr la altul, si asta ne e la indemana. Dar daci tot ce
vedem sunt numai cifre, abilitatea noastra de a percepe impac-
tul pe care il au deciziile noastre este redusa.

Una e cand numerele mari reprezintd bani sau produse.
Cand numerele reprezintd oameni, asa cum a spus si Stalin,
capacitatea nostra de a empatiza scade. Daca sora voastra, care
aduce si cei mai multi bani in familie, isi pierde slujba, acest
lucru va avea un impact major asupra vietii nepotilor vostri. Iar
acest lucru va fi foarte dureros pentru sora voastra, pentru fami-
lia ei i, probabil, si pentru dumneavoastra. Dar, intr-o corpo-
ratie, o decizie de a concedia 4 000 de oameni, bazata doar pe
calcule matematice, isi pierde toatd intimitatea apropierii si

- devine doar un lucru care trebuie facut pentru a indeplini anu-
mite obiective. Numele nu mai reprezintd oameni, ci doar sim-
ple abstractizari care trebuie calculate.

Fie ca estipolitician sau un angajat al unei companii, cel mai
valoros lucru pe care-1 putem face pentru a-i servi pe oameni
este probabil acela de a-i cunoaste. Este imposibil sa-1 cunoastem
pe toti, dar a cunoaste numele si alte detalii din viata celor pe
care incercam si-i ajutdm cu ceea ce facem - produs, serviciu
sau politicd - are un impact deosebit. In momentul in care
putem face tangibil ceea ce inainte era un studiu sau un grafic,
in momentul in care o statisticd sau un sondaj devine o persoa-
na reald, in momentul in care se intelege ca unele concepte
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abstracte au consecinte asupra oamenilor, abia atunci abilitatea
noastrd de a rezolva probleme si de a inova creste semnificativ.

Regula 1. Pistreazi contactul cu realitatea!
Adund oamenii impreuni din cand in cand!

Ca gi cand calitatea abstracti a cifrelor si a scalelor nu ar fi
un lucru destul de dificil cAnd vorbim despre conducerea unei
organizatii, acum trebuie sa adiugim si complicatiile aduse de
lumea virtuala. Internetul nu duce lipsi de inspiratie. El ofers
puterea de a opera la scard largd sau de a rispandi idei citre
oricine, indiferent cd e 0 mici afacere sau o miscare sociali. El
ne oferd posibilitatea de a gsi oameni si de a intra in legitura
cu ei. Si este incredibil in privinta acceleririi vitezei tranzactiilor
comerciale. Toate bune si frumoase, dar, dupa cum banii au fost
inventati pentru a accelera si simplifica tranzactiile, permitand
ca platile sa fie facute mult mai usor, tot asa utilizim deseori
internetul ca un mijloc de a accelera si simplifica relatiile si
comunicatiile pe care le construim. Iar asa cum banii nu pot
cumpdra implinirea, tot asa internetul nu poate cumpira relatii
profunde, de incredere. Afirmatia de mai sus e oarecum contro-
versatd, pentru cd relatiile pe care le formam online par reale.

Intr-adevir, ne alegem cu doze de serotonini cAnd oamenii
dau like paginilor noastre sau cand vedem ci urcim in clasa-
mente (stiti cAt de mult jubeste serotonina clasamentele).
Admiratia pe care o primim prin like-uri sau prin numéirul de
persoane care ne urmdresc pagina nu se aseamana cu relatia
périnte-copil, jucator-antrenor, lider-admirator. Este, daci
vreti, doar o demonstratie publicd de apreciere (like) care nu
solicitd niciun sacrificiu, un nou tip de simbol al unui status. in
cuvinte simple: desi dragostea pare reali, relatia e totusi
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virtuala. Relatiile pot, intr-adevir, si debuteze in mediul vir-
tual, dar ele devin reale cand ne intalnim in sfarsit fata in fata.

Sa ne gandim la impactul pe care Facebook si alte instru-
mente de comunicare online il au asupra agresivititii tinerilor.
Un sfert dintre adolescentii din SUA au declarat ca ei au expe-
rimentat ,,cyber-agresivitatea“. Ceea ce stim este ca abstractiile
pot conduce oamenii spre comportamente oribile, sd actioneze
ca si cum nu sunt responsabili de ceea ce fac. Cu toate posibi-
litatile pe care comunitatile online le oferd celor timizi, oferin-
du-le sansa de a se face auziti, exista si o parte mai putin
placutd, deoarece ea le permite unora s actioneze cum proba-
bil n-ar face-o in viata reald. Qamenii isi spun lucruri oribile
unii altora in mediul online, lucruri pe care probabil nu le-ar
spune niciodata fatd in fata. Abilitatea de a fi la distanta, ano-
nimatul, a inlesnit incetarea unui comportament normal - a
omeniei. Si in ciuda modului in care ne simtim cind suntem
online, spre deosebire de prieteniile reale, bazate pe iubire si
incredere, sentimentele pe care le avem nu sunt de durata dupa
ce ne deconectam si rareori trec testul timpului.

Starnesc controverse cand spun cd, indiferent de cat de mult
. s-a dezvoltat media de socializare, ea nu ne ajuta sa dezvoltim
legaturi de incredere cum ne ajuté contactul direct, real. Fanii
comunicarii online imi povestesc despre prietenii pe care sii-au
facut online, lucru pe care nu-I contest; relatiile par cu siguranta
reale. Dar dacd media de socializare este cea mai tare, de ce
peste 30 000 de bloggeri si podcasteri vin in fiecare an la Las
Vegas, pentru a participa la o conferintd uriasd numita
BlogWorld? De ce nu se intalnesc online? Deoarece nimic nu
poate inlocui Iintalnirile fata in fatd pentru noi, animalele soci-
ale. Un concert live este mai bun decat un DVD, iar a merge la
stadion e diferit de a te uita la TV, chiar daci la televizor se vede
mai bine. Ne place, de fapt, sa fim inconjurati de oameni ca noi.
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Lucrul acesta ne face sd simtim ci apartinem unui grup. Este
motivul pentru care o conferinti video nu va inlocui niciodati
o cilitorie de afaceri. Increderea nu se formeazi prin ecrane,
se formeazd in jurul unei mese. E nevoie de o strangere de
ménd pentru a lega oameni... si nicio tehnologie nu poate inca
s-o inlocuiasci. Nu existi incredere virtuali.

Pe site-ul NMX (numele oficial al evenimentului BlogWorld)
existd un film promotional in care oamenii discut despre moti-
vele pentru care e minunat si participi la eveniment. ,,Schimbul
de idei” este unul dintre motivele cel mai des mentionate. ,,S3
intalnesti atat de multi oameni diferiti la un loc", ,,s4 ne intal-
nim cu totii“ si ,,sa intalnesti oamenii care fac ce faci si tu, care
se afld pe acelasi drum®. Acestea sunt temele predilecte. Si,
desigur, replica mea favorita, rostiti de cineva care urmirea
activitatea multor bloggeri prezenti la conferinti: ,, Am putut si
le string mainile, iar asta a fost minunat®. Chiar si bloggerii
apreciaza probabil ironia: campionii blogosferei se intilnesc
fatd in fatd pentru a schimba idei despre suprematia blogosferei.

Prin interactiunile reale, umane, ne simtim o parte a unui
intreg, dezvoltdm incredere §i avem capacitatea de a simti ceva
pentru ceilalti. Din acest motiv cei care lucreazi de acasi nu se
simt la fel de implicati in echipi precum cei care vin la serviciu
zi de zi. Nu conteazi cite e-mailuri primesc sau trimit, nu con-
teazd cit de mult sunt la curent cu ceea ce se intAmpl3, ei nu au
parte de timpul petrecut in comun, de pauze, de nuante... de
latura umani a faptului de a fi printre oameni. Dar ce facem
cand ne e greu si avem cel mai mult nevoie de idei bune? Am
redus conferintele si calitoriile de afaceri pentru ci seminariile
web si videoconferintele sunt mai ieftine. Poate. Dar numai pe
termen scurt. Avand in vedere ci media de socializare a apirut

'de curdnd, impactul pe termen lung al acestei dezumaniziri
este incd greu de anticipat. Asa cum abia astizi simtim
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impactul politicilor anilor 1980 si 1990, care au pus profitul
inaintea oamenilor, tot aga trebuie si mai asteptam cel putin o
generatie pentru a vedea ce efecte are inlocuirea relatiilor
directe cu cele virtuale.

Regula 2. Pastreaza un numér gestionabil!
Respectd numaérul lui Dunbar!

in 1958, Bill Gore si-a dat demisia de la DuPont pentru a-si
urma credinta in proprietitile polimerului politetrafluoretilena
(PTFE), cunoscut indeobste sub numele de Teflon. Cu ajutorul
sotiei sale, Vieve, el a infiintat compania W.L. Gore & Asociatii
in subsolul casei sale. Era un loc prietenos si toatd lumea se stia
cu toatd lumea. Descoperirea noului polimer expandat (ePTFE)
de citre fiul lor Bob a schimbat pentru totdeauna cursul com-
paniei lui Bob si Vieve. ePTFE, sau GORE-TEX, cum este mai
cunoscut, are aplicatii nenumarate in medicind, industrie,
constructii. A fost doar o chestiune de timp pana ce compania
micd, avind la baza familia, s-a dezvoltat si a trebuit sa se mute
din subsol intr-o fabrica adevirata. Afacerile au crescut odata
cu cererea si la fel si numarul de angajati din fabrica.

Intr-o zi, Bill Gore si-a dat seama, in timp ce se plimba prin
fabricd, defaptul ¢ nu-i cunoaste pe multi dintre cei de acolo.
Lucrurile cipétasera proportii atdt de mari, incat pur si simplu
nu mai stia cine lucreaza pentru el. Ceva ii spunea cd lucru
acesta nu e bun pentru el, pentru angajati §i pentru companie.
Dupa ce a facut citeva calcule, Gore si-a dat seama ca fabrica
s-a dezvoltat armonios pani ce a atins 150 de angajati. Acesta
era numarul magic.

in loc si caute s eficientizeze lucrurile, crescand si mai
mult fabrica deja existentd, Gore avea sd construiasca pur si
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simplu o noud fabrici, uneori chiar langd una mai veche.
Fiecare fabrici era limitati la maximum 150 de angajati. Dupa
cum s-a demonstrat, Bill Gore pricepuse ceva. Afacerile au con-
tinuat si creascd dupa acest model si, la fel de important,
relatiile dintre angajati au rimas puternice, de cooperare.
Astazi, compania inci detinuti de Bill Gore are vanziri de 3,2
miliarde de dolari pe an si peste 10 000 de angajati in intreaga
lume si incearci in continuare sd-si organizeze fabricile si biro-
urile in grupuri de maxim 150 de oameni.

Desi Bill Gore se baza pe instinctul i pe observatiile sale, nu
este o intimplare ci Gore a ajuns la limita de 150 de oameni.
Robin Dunbar, antropolog britanic si profesor al Departa-
mentului de Psihologie Experimentali din cadrul Universititii
Oxford, a ajuns la aceeasi concluzie. Profesorul Dunbar si-a dat
seama ca oamenii pur si simplu nu pot mentine mai mult de
150 de relatii strinse.

— Cualte cuvinte, fi plicea lui s3 spuna, acesta este numirul
de oameni alituri de care nu te-ai simti stinjenit si bei o bere
Intr-un bar daci ai da acolo peste ei din intamplare.

Primele grupuri de Homo sapiens triiau in triburi de vans-
tori/culegitori, care numirau maxim 100-150 de membri.
Comunitdtile Amish si Hutterite au tot cam 150 de membri.
Bosimanii din Africa de Sud si indienii din America de Nord
triiesc, de asemenea, in grupuri de maxim 150 de oameni.
Péna si o trupi a Puscasilor Marini are tot aproape 150 de mem-
bri. Acest numér magic reprezinti cifra relatiilor strinse pe
care noi le putem gestiona in mod natural. Orice depasire a
acestuia provoaca disfunctii daci nu sunt implementate siste-
me rigide care sa ajute la adaptarea scalei. Aceasta este cauza
pentru care liderii de varf trebuie si aibi incredere in liderii de
nivel mediu, pentru ci nicio persoani nu poate gestiona efectiv
un numar mare de oameni daci nu existi un sentiment puter-
nic de incredere si cooperare.
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Motivele pentru care grupurile functioneaza cel mai bine
cand nu depdsesc 150 de oameni sunt evidente la o privire mai
atentd. Primul motiv este timpul. Timpul este o constanta -
sunt numai 24 de ore intr-o zi. Dacé le acordim numai doud
minute celor pe care ii stim, nu am ajunge sd-i cunoastem si sa
formam legituri de incredere. Un alt motiv e capacitatea cre-
ierului. Pur gi simplu nu putem retine pe toata lumea. De aceea
numadrul lui Dunbar este in jur de 150: unii pot si-si aminteasca
mai mult, altii mai putin. Un lucru este sigur, dupd cum remar-
ca Dunbar: cand grupurile depasesc 150 de persoane, e din ce
in ce mai improbabil ca oamenii sd depuna eforturi intense si
sd se ajute unii pe altii. Aceastd descoperire este semnificativa
att timp cat multe organizatii se concentreaza asupra eficien-
tizdrii costurilor, dar ignord eficienta relatiilor interumane. In
ultimd instantd, puterea acestor relatii este cea care va ajuta
organizatiile sd gestioneze situatia.

Multi oameni au crezut ca, odatd cu introducerea interne-
tului, numaérul lui Dunbar va deveni inutil, ci abilitatea de a
comunica cu un numdr mare de oameni va deveni mult mai
eficientd, diandu-ne posibilitatea de a forma si a mentine
mai multe relatii. S-a dovedit ca lucrurile nu stau deloc asa.
Antropologia castigd din nou. Chiar daca ai 800 de prieteni pe
Facebook, sunt probabilitdti mari s nu-i cunosti pe toti si ca ei
sd nu te cunoasca pe tine. Daci ar fi sa incerci sa-i contactezi
direct, dupd cum a povestit ziaristul Rick Lax pe wired.com, vei
pricepe repede ca numadrul lui Dunbar castigd. Lax a fost sur-
prins si afle cat de putini dintre cei 2 000 de prieteni de pe
Facebook stia de fapt sau cat de putini il stiau.

In organizatiile mici, unde ii putem cunoaste pe ceilalti, ne
este mult mai usor sa facem ce trebuie pentru a avea grija de
toata lumea. Suntem, din motive evidente, mult mai inclinati
sd avem grija de oamenii pe care 1i cunoastem decat de cei
necunoscuti. Daci persoana din fabrica il cunoaste pe contabil
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si acesta {i cunoaste pe ceilalti masinisti, e mult mai probabil sa
se ajute intre ei.

Cénd liderul reuseste si cunoasci personal fiecare membru
al grupului, responsabilitatea fata de acesta devine una perso-
nala. Liderii incep si vad in cei fati de care sunt responsabili
niste membri ai familiei. La fel, membrii grupului incep si-si
asume liderul. Un pluton de infanteristi marini isi vor numi
ofiterul ,locotenentul nostru®, in vreme ce ofiterul superior,
mai distant si mai scump la vedere, este numit simplu ,,colone-
lul“. Cénd acest sentiment de apartenenti intre lider si cei
condusi de el incepe si se destrame, cand caracterul informal
al relatiei incepe s4 fie inlocuit de acela formal, atunci este un
indiciu sigur ci acel grup a atins deja dimensiuni prea mari
pentru a mai putea fi condus eficient.

Acest lucru inseamni ci, pentru organizatiile mai mari, sin-
gurul mod de a gestiona si de a mentine puternica zona de
sigurant este increderea in ierarhii. Un CEO poate si aiba grija

1
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de oameni intr-un mod abstract, dar numai atunci cind abs-
tractizarea dispare grija devine autentica. Singurul mod prin
care poti sa gestionezi la scald este sa distribui autoritatea celor
aflati la nivelurile conducerii. Ei nu pot fi vizuti doar ca mana-
geri care controleaza oameni. Ei trebuie sd devina, in schimb,
lideri cu drepturi depline, ceea ce inseamna ca ei sa-si asume
grijd, fiind convinsi cd si liderii ii vor proteja pe ei.

Profesorul Dunbar a aratat cd, in companiile mai mari, cele
cu sute si mii de angajati care nu sunt distribuiti in grupuri mai
mici de 150, angajatii tind s& aiba mai multi prieteni in afara
locului de munca. Cu cat lucrdm cu un grup mai mare de
oameni, cu atat mai improbabil este sd gdsim un echilibru,
deoarece pur si simplu nu putem si avem sau sa dezvoltim
nicio relatie de incredere cu toatd lumea.

Am avut sansa sa fac un tur al birourilor initiale ale unei
mari companii de media de socializare din Nordul Californiei.
(Nu pot sa spun care, deoarece fiecare vizitator semneaza la
intrare un contract de confidentialitate.) Biroul era un spatiu
deschis cu randuri de oameni lucrdnd la un loc. Scopul spatiului
deschis era acela de a incuraja comunicarea si schimbul de idei.
Managerul cu care am ficut vizita a ficut o remarca interesan-
ta, date fiind concluziile lui Dunbar.

Aceastd tompanie a crescut in parte datoritd unei uimitoare
culturi a cooperdrii, a comunicarii deschise si a schimbului,
mi-a spus el. Compania credea ca totul se datoreaza spatiului
de birouri deschis. Astfel, pe masura ce sporea compania, au
pastrat acelasi model de organizare, cel care mi se prezenta
acum. Din motive pe care nu si le puteau explica, cooperarea si
comunicarea nu s-au imbunatétit in acest rastimp. De fapt,
dupa cum recunostea si ghidul meu, lucrurile s-au inrdutétit.
Dunbar a castigat din nou.
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Regula 3. Intalneste-te cu oamenii pe care fi ajuti!

In 2010, Adam Grant, profesor de management la Wharton
School of Business din cadrul Universititii Pennsylvania si autor -
al cartii A da si a lua: O abordare revolutionard a succesului*, si-a
propus sa studieze eficienta departamentului pentru stringerea
de fonduri din universitate si s3 inteleagi ce a mers bine si ce
nu. Misiunea era simplé: angajatii ii sunau pe fostii absolventi ai
universitatii si incercau si-i convingi si doneze bani pentru un
fond de burse destinat studentilor exceptionali ale ciror familii
nu-si permiteau sd plateasca facultatea. Angajatii departamen-
tului fuseserd instruiti si descrie situatia financiari precari a
universitatii, precum si realizirile impresionante ale potentialilor
studenti. Fostiilor absolventi trebuia si li se vorbeasci despre
nevoia urgentd a universititii de a investi, si spunem, in tehno-
logie avansati sau in managementul afacerilor, pentru a putea
crea noile generatii de lideri. Li se spunea ci, pani la urma,
acestia erau viitoarea fortd de munci a noii economii. Din toate
punctele de vedere, demersul era foarte stimulator.

Totusi, oricat de mult se striduiau, departamentul avea
numai un succes moderat. Realizirile acestuia nu s-au imbuni-
tatit nici dupd ce au apelat la rezultatele unui studiu despre efec-
tele crizei asupra bugetului universititii. Mai mult, sarcina celor
din departament avea toate caracteristicile unei munci plictisi-
toare - sarcini repetitive, ore indelungate pe scaun si clienti care
uneori erau nepoliticosi. Evident, plecirile din departament
erau extrem de numeroase, inrdutitind si mai mult moralul.
Grant a venit atunci cu o idee care si faci procesul mai eficient...
iar totul a durat doar cinci minute.

Grant i-a chemat pe studentii care primisers astfel de burse
sd vind sd discute cu cei care se ocupau de stringerea de fonduri

* Editura Publica, traducere de Dan Criciun, 2013.
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sisd le descrie modul in care bursa le-a schimbat viata. Studentii
au povestit cat de mult apreciau munca celor din departament.
Chiar daca oamenii ajutati de munca celor din departament
s-au aflat acolo pentru o scurta perioadd, rezultatele au fost
extraordinare. In urmaitoarea luni, fondurile colectate au cres-
cut cu peste 400%. Intr-un alt studiu similar, s-au inregistrat
cresteri cu 142% ale timpului petrecut la telefon si cu 172% ale
sumei colectate.

Fiind animale sociale, avem nevoie sa vedem impactul real,
tangibil al efortului si al timpului depus de noi pentru a da sens
muncii noastre si pentru a ne motiva sa tragem mai tare. Logica
pare sa corespunda concluziilor lui Milgram, doar ca, in acest
caz, este vorba despre un lucru pozitiv. Cand putem sa vedem
fizic impactul pozitiv al deciziilor pe care le ludm si al muncii
desfisurate, nu numai cé simtim ca efortul depus a meritat, dar
suntem motivati s muncim mai mult si s& facem mai multe.

Grupul de control care nu a fost vizitat de beneficiarii bur-
selor nu a inregistrat nicio imbundtatire a vanzarilor sau a tim-
pului petrecut la telefon. Al treilea grup, care doar l-a ascultat
pe manager descriind cat de importantd este bursa pentru un
student, nu a inregistrat nici el vreo imbunatatire semnificativa
a performantei. Cu alte cuvinte, faptul ca sefii ne spun cat de
importanta este munca noastrd este mult mai putin motivant
decat faptdl de a o constata noi insine.

Departamentul de credite al Bancii Wells Fargo a avut o
experienta similard. Cand au invitat un client sa vina la ei la
birou si si vorbeascd despre modul in care creditul I-a ajutat in
viatd - cum i-a permis sd-si cumpere o casd sau sa-si pliteasca
o datorie -, acest lucru a avut un impact major asupra motivatiei
angajatilor de a ajuta mai multi oameni sa obtina un credit. Au
putut si vada impactul muncii lor. Aceasta este o schimbare
majord in modul in care angajatii isi percepeau munca, fiind
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fundamental ca oamenii s aibd un scop in munca pe care o
fac... scop care intotdeauna trebuie umanizat. Firi a fi neapirat
constienti de acest lucru, multi oameni au inceput si vini la
serviciu ca sd ajute alti oameni, nu ca si vanda credite. Mai-
multe dovezi despre cum se schimbi in mod pozitiv munca
noastrd atunci cand putem ataga imaginea unui om rezuitatelor
le gisim intr-un studiu care arati ci, doar aritandu-le radiolo-
gilor o fotografie a pacientilor lor, acestia si-au imbunatatit
substantial calitatea si acuratetea diagnosticelor.

Grant a mai realizat un studiu pe salvamarii unui centru de
recreere. Unui grup de salvamari i s-a dat si citeasci un mate-
rial cu mérturii ale altor salvamari despre modalitatea in care
munca lor i-a ajutat si-si indeplineasci anumite scopuri in
viatd. Unui al doilea grup i s-au dat materiale cu marturii ale
unor salvamari care salvaserd de la moarte inotitori. Cei care
au citit despre salvamari salvAnd oameni au devenit mult mai
motivati in munca lor, dedicAndu-i mai mult timp acesteia,
decat cei care au citit despre modalitatea in care munca lor ii
poate ajuta in dezvoltarea personali.

Multi dintre noi ar spune ci nu sunt surprinsi de aceste con-
cluzii. La urma urmei, pare evident. Asa si fie? Grant a chesti-
onat cateva mii de directori de companii pentru a afla ct de
important e pentru ei si simti ¢i munca lor are valoare.
Rezultatele: doar 1% dintre acesti directori au declarat ci
managerii ar trebui si se osteneasci si le arate oamenilor pe
care ii conduc ¢ munca lor conteazi. in cel mai bun caz, multe
companii incearca sa explice cit de importantd este munca
pentru noi, beneficiile pe care le avem din atingerea un obiec-
tiv, si nu beneficiile care decurg de aici pentru ceilalti.
Amintiti-vé insa biologia noastri! Noi suntem in mod natural
animale care coopereazi si ne sim{im biologic mai stimulati si
mai motivati atunci cand stim ci ii a]utam pe altii.
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Acesta este unul dintre motivele pentru care imi plac
organizatiile de caritate: apa. Daci donezi ceva, pe langa faptul
cd 100% din bani se duc catre cauza promovatd, aceea de a
asigura apa potabild celor 700 de milioane de oameni care nu
o au, organizatia iti va trimite o fotografie insotitd de coordo-
natele GPS ale fantanii pentru care ai donat. Desi a merge in
Africa si a-i intdlni pe oameni ar fi mai bine, e destul de impre-
sionant sa vezi rezultatele donatiei facute.

Din pacate, multi dintre noi nu ii vad niciodata pe oamenii
afectati de munca lor. Pentru marea majoritate, modul cel mai
apropiat prin care ajungem s ,vedem" rezultatele este prin
intermediul cifrelor din rapoarte sau prin intermediul formu-
larelor completate de ,,clienti“. Daca graficul urci, ni se spune
ca ne-am descurcat bine si cd ar trebui sa ne simtim mandri de
realizirile noastre. Se presupune cé ar trebui sd simtim ceva
pentru numerele din grafic si apoi sa ne gandim la oameni.
Totusi, dorinta noastrd de a investi mai mult timp si energie
este complet pe dos - noi simtim ceva fata de oameni si apoi ne
gandim la cifre. E si normal ca, fiind animale sociale, scopul
nostru s fie intotdeauna uman.

Regula 4. Acorda-le timp, nu doar bani!
#

Sa presupunem cd te muti intr-o casd noud. Ca sa te ajute,
unul dintre prieteni iti pliteste factura catre compania care iti
muta lucrurile. O ofertd foarte generoasa, in valoare de § 000
de dolari. Un alt prieten vine la tine acasa, te ajuta sa impache-
tezi, sd Incarci camionul, sa-1 descarci, sd despachetezi. Doua
saptamani mai tarziu, amandoi prietenii au nevoie de ajutor in
aceeasi zi. Pe care te simti mai dator sa-l ajuti, pe cel care a
platit factura sau pe cel care si-a sacrificat timpul si energia?
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Banii sunt o abstractizare a resurselor tangibile sau a efor-
tului omenesc. Sunt un bilet la ordin pentru bunuri si servicii
viitoare. Spre deosebire de timpul si efortul pe care camenii le
consumd pentru a face ceva, ceea ce di valoare banilor este
reprezentarea acestora. Fiind o abstractizare, ei nu au o valoare
»reald” pentru creierul nostru primitiv, care judeci valoarea
reald a hranei sau a unui adipost ori comportamentul altora
privitor la nivelul de protectie sau de siguranti pe care ni-l pot
oferi. Cineva care iti d4 o suma mare de bani, conform inter-
pretarii oferite de creierul nostru, nu e neapdrat mai valoros
pentru protectia noastra decat cineva care e gata si-si sacrifice
timpul si energia pentru noi.

Data fiind nevoia noastri obsesivi de a ne simti in siguranta
printre cei din tribul nostru - comunitatea noastri sl compania
in care lucrdm -, acordim in mod inerent o valoare superioara
celor care ne ofera din timpul si energia lor. in timp ce banii au
o valoare relativi (100 de dolari reprezinti, pentru un student,
o suma foarte mare, dar pentru un milionar e foarte putin), tim-
pul si efortul au o valoare absoluti. Indiferent de cat de bogat
este cineva sau de locul si perioada cind s-a niscut, cu totii
avem 24 de ore intr-o zi si 365 de zile intr-un an. Daci cineva e
gata sd ne ofere ceva din care are o cantitate fix3, limitata, un
bun complet nerecuperabil, percepem acest lucru ca avand o
valoare mult mai mare. Daci cheltuim bani, putem face altii
(mai ales in societatea noastri). Dar cAnd suntem la o intAlnire
sau mergem la un film... sau chiar cind citim aceasti carte... ne
si gAndim in sinea noastri: ,,Timpul acesta nu se mai intoarce®.
Poti sa economisesti timp dacd te opresti acum din citit, dar nu
pot sa-ti dau inapoi timpul scurs pAnd acum. Imi pare riu.

$i nu e vorba numai despre timp. Energia pe care o depu-
nem conteaza si ea. Daci un pirinte se duce si vadi meciul de
fotbal al copilului sdu, dar ridici ochii din telefon doar caAnd

1
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aude aplauze, atunci poate ca acesta aloca timp, dar nu si ener-
gie. Copilul se va uita tot mai des la parintele siu si-1 va vedea
ghemuit mereu deasupra telefonului, ocupat si dea mesaje sau
si trimitd e-mailuri citre cei de la birou. Indiferent de intentiile
parintelui, daci nu acorzi atentie, timpul petrecut cu copilul tdu
e practic irosit. Acest lucru este valabil si la birou cdnd vorbim
cu cineva si ne citim e-mailurile in acelasi timp sau cand suntem
intr-o intilnire, dar avem privirile atintite asupra telefonului.
Poate cd auzim ceea ce se spune, dar persoana care vorbeste nu
va simti cd o ascultidm si, astfel, irosim prilejul de a construi
incredere - sau si fim vazuti drept un lider céruia {i pasa.

Asa cum un pirinte nu poate cumpara dragostea copiilor prin
intermediul cadourilor, 0 companie nu poate cumpara loialita-
tea unui angajat cu salarii si bonusuri. Ceea ce creeaza loialitate,
acea dorintd irationali de a rimane credinciosi unei organizatii
chiar atunci cAnd ni se oferd mai multi bani din alt loc de munca,
este sentimentul cd liderii companiei sunt gata sd ne protejeze
si sa ne ofere din timpul si din energia lor pentru a ne ajutagia
ne sustine. Intotdeauna vom considera ci un sef care petrece
timp dupd program pentru a ne ajuta este mai valoros decat un
sef care ne di un bonus cand atingem un obiectiv.

Cénd un coleg iti spune ci a donat 500 de dolari in scop cari-
tabil, ce crezi despre el? Am crede ca a ficut un gest frumos, dar
ne-am intreba deopotrivd de ce ne spune acest lucru. Vrea
cumva o medalie? Daci un alt coleg ne-ar spune insi cd in week-
end a fost voluntar si a vopsit o scoald din oras, ce vei crede des-
pre el? ,,Ce tare!“, ne-am spune. ,,Ar trebui sd fac si eu mai
mult.” Doar auzind despre timpul si energia pe care altii sile-au
diruit celorlalti ne simtim imbolditi sd facem si noi mai mult
pentru altii (gdndeste-te la oxitocina!).

Desi putem obtine o dozi de hormoni ai bunei dispozitii
atunci cAnd oferim bani, senzatia obtinutd nu dureazi mult sie
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putin probabil si influenteze modul in care suntem perceputi
de ceilalti. Cel care participi la un maraton, in scopul strangerii
de fonduri, se simte mult mai implinit si are un impact mult
mai mare asupra celorlalti dect cel care doar doneazi o sums. -
Alocarea de timp si de energie are o influentd mult mai mare
asupra imaginii pe care ceilalti o au despre noi. Acesta este
motivul pentru care un CEO cu o proasti reputatie nu si-o
poate imbunititi donind bani in scop caritabil. Acesta nu e un
comportament pe care si-l considerdm valoros pentru trib. De
asemenea, este motivul pentru care suntem mult mai toleranti
cu intdmplitoarele erori sau decizii gresite ale unui CEO atunci
cind credem ci el este dedicat in mod autentic protejdrii oame-
nilor sai.

Un lider al unei organizatii nu poate pur si simplu sa-gi pla-
teasca managerii pentru ca ei si aiba griji de subordonati. Un
lider poate, totusi, si acorde timp si energie celor aflati in grija
sa si, drept consecintd, acei manageri vor fi mai dispusi si le
aloce timp si energie subordonatilor lor. Drept urmare, acesti
subordonati vor fi mai inclinati si isi aloce timpul si energia
celor de care rispund. §i, 1a sfarsitul sirului, cei aflati in directi
relatie cu exteriorul vor trata clientul mult mai bine. E doar bio-
logie la mijloc. Oxitocina i serotonina ne fac si ne simtim bine
cand primim timp si energie, ceea ce ne inspird si ddruim timp
si energie la rindul nostru. Acesta este fundamentul unei ierar-
hii eficiente. Este o creatie umani. Este poate chiar motivul
pentru care folosim denumirea de ;,companie® pentru o aface-
re - pentru ca ea reprezintd un ansamblu de oameni aflati unii
in compania celorlalti. Asadar, importanti este compania.
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Regula 5. Ai rabdare! Regula celor sapte zile
si sapte ani

Am iesit recent cu o femeie. A fost o prima intlnire uimi-
toare. Am petrecut aproape opt ore impreund. Am luat pranzul
si ne-am plimbat prin oras. Am fost la muzeu i apoi la cina.
Am povestit tot timpul. Améndoi zdmbeam, chicoteam, chiar
ne-am si tinut de mana dupa céteva ore. Ca rezultat al acestel
prime intAlniri minunate, am decis sd ne cisatorim. Nu mai e
nevoie si spun ci eram amandoi foarte nerabdatori.

Ai tresidrit putin cind ai citit ultima parte, nu? E normal.
Cand auzim povesti ca aceasta, replicaim imediat: ,,E o nebu-
nie. Dar voi n-ati fost cu mine la intanirea aceea. Eram indra-
gostiti... Jur.

Problema e ci noi stim instinctiv ca o legaturd puternica de
incredere nu se poate forma doar dupa o zi sau chiar dupa o
saptimani. Dimpotrivé, daca v-as fi spus cd ma intalnesc cu
aceeasi femeie de sapte ani, dar inca nu suntem casétoriti,
multi s-ar intreba: ,,Ce nu merge atunci?“

Sentimentele pozitive pe care le putem simti dupa o prima
intalnire sau chiar dupd un interviu pentru o slujbd nu sunt de
jubire sau de incredere. E o senzatie generatd de dopamina,
care ne spune ci am gésit ceea ce cautam. Deoarece ne simtim
bine, o catalogdm uneori gresit ca fiind ceva mult mai stabil
decit este de fapt, chiar daci ambele parti simt la fel. Acest
lucru ne explicd de ce senzatia de dragoste la prima vedere
poate dispirea foarte rapid. Ne ajutd, de asemenea, sd intele-
gem de ce o persoand care ne-a placut la interviu se dovedeste
a nu se potrivi organizatiei. Nu am petrecut suficient timp pen-
tru a sti daci ne putem baza sau nu pe acea persoand. Cand
sirim etapele, chiar dacd ,pare in reguld®, dam, de fapt, cu
zarul. Poate iesi bine, dar sansele sunt mici. La fel de rdu este
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sd stdm prea mult intr-un loc de care nu ne simtim legati. Daci
muncim undeva de sapte ani si inci nu avem acest sentiment...
ei bine, poate e timpul si mergem mai departe.

Sistemele noastre interne incearci si ne ajute sa navigam
prin viata sociali pentru a gisi oameni cu care si ne asociem
si care si fie dornici si se diruiasci pentru a ne ajuta si si
facd parte din zona de siguranti. E nevoie de ribdare pentru
a cunoaste pe cineva si pentru a construi increderea si iubi-
rea de care e nevoie pentru a sustine o relatie, personald sau
profesionali.

Trdim intr-o lume a nerdbdirii. O lume a gratificarii imedi-
ate. O lume condusi de dopamini. Google ne poate da pe loc
raspunsul dorit. Putem cumpira online si putem primi indati
ceea ce ne dorim. Putem trimite si primi informatii instanta-
neu. Nu e nevoie sd asteptim o siptimani ca si vedem show-ul
favorit; il putem vedea chiar acum. Ne-am obisnuit s primim
ceea ce vrem atunci cind vrem. Nimic riu cand e vorba despre
filme sau despre cumpirituri online, dar nu prea ne ajuti cand
Incercdm si formdm legituri de incredere, care si reziste in
fata greutitilor. Acestlucru cere timp si nu existi nicio aplicatie
care sa poata gribi procesul.

Nuam date care sd spuni exact cat de mult trebuie si treacs
pentru a avea incredere in cineva. Stiu ci e nevoie de mai mult
de sapte zile, dar mai putin de sapte ani. Stiu cd e mai rapid
pentru unii si mai incet pentru altii. Dar nimeni nu stie cu pre-
cizie cat timp trebuie s treacd, dar e nevoie de ribdare.
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16 I Dezechilibru

Pentru un animal ficut s3 triascd si sd munceascd in conditii de relativd
fimitare a resurselor, a avea prea mult din toate ne poate crea probleme
inerente la nivelul fortelor care ne influenteaza comportamentul. Vreme
de 40 000 de ani, am triitintr-o economie preponderent de subzistenta.
Arareori am avut mai mult decat ne era necesar. Abia in urma cu 10 000
de ani, cand din vanitori si culegdtori am devenit fermieri, am inceput
s4 patrundem intr-o economie a surplusului. Fiind capabili s& producem
mai mult decat ne era necesar, ne-am permis sporirea populatiilor peste
limita de 150 de membri. Surplusul putea fi schimbat cu altii. Ne
permiteam s3 risipim mai mult decat am fi considerat cd este prudent in
perioadele anterioare. Ne-am mai permis si s avem armate stabile,
intelectuali si clase conducatoare.

Ori de céte ori un grup trece de la subzistenta la surplus si
la clase conducitoare, cei care detin cea mai mare parte din
surplus se striduiesc din greu si adapteze societatea la dorin-
tele lor.Intrebarea care se pune este dacd acestia folosesc sur-
plusul pentru a produce schimbari bune pentru societate sau
pentru ei? Nu ar trebui sa surprindi pe nimeni ca firmele cele
mai puternice din punct de vedere financiar exercitd presiuni
atat de intense pentru a convinge legislativul sa adopte (ori sa
elimine) reglementari favorabile intereselor acestora. Acestea
au mai multe resurse de utilizat, protejat si acumulat. Iar daca
nu sunt gestionate corespunzitor, in culturile acestor organizatii
pot aparea dezechilibre.
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»Abundentd Distructivi“, asa numesc eu rezultatul acestui
dezechilibru. Este ceea ce se intAmpl cind actiunile egoiste
sunt in dezechilibru fata de cele altruiste. Cand nivelurile com-
portamentelor stimulate de dopamini coplesesc misurile de
protectie ce se sprijind pe ceilalti hormoni. Cand protejarea
rezultatelor este mai importanta decét protejarea acelora care
produc aceste rezultate. Abundenta Distructivi se instaleazi
cand jucitorii joaca doar pentru scor, uitind motivele pentru
care in primul rAnd s-au adunat si joace.

Din toate cazurile de organizatii atinse de Abundenta Dis-
tructivd reiese un model clar din care avem de invitat. in aproa-
pe toate aceste organizatii, culturile nu au fost gestionate
corespunzator. Aproape intotdeauna a existat un lider care nu
si-a luat in serios responsabilititile. Odati instalate fortele
distructive ale Abundentei, integritatea s-a subrezit, iar coope-
rarea a fost inlocuita de lupta pentru putere, pAni cAnd oamenii
Insisi s-au transformat intr-un produs de care trebuie si ne ocu-
pam, precum facturile de electricitate.

Cand tentatiile iau locul provocirilor, aproape invariabil
apare Abundenta Distructiva.
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PROVOCARI SI TENTATII
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17 Lectia de leadership nr. 1:
asa culturd, asa companie

O cultura sacrificata

«Ldcomie pe termen lung." Acestea au fost cuvintele pe care Gustave
.Gus” Levy, venerabilul partener senior la Sachs, le-ar folosi pentru a
descrie modul in care compania isi desfasura activitatea. Erain anul 1970
si Goldman era o organizatie de ,gentiemeni” care credea in parteneriat
siin a face ce este mai bine pentru client si pentru firmé. Avand in vedere
reputatia lor de acum, sund amuzant, dar bancherii de la Goldman erau
cunoscuti drept , cercetasii miliardari” datorita dorintei lor evidente de a
cduta intotdeauna sa facd tot ce e mai potrivit pentru client. ,Ldcomia pe
termen lung"” insemna cd uneori merita sa ncasezi o loviturd pe termen
scurt pentru a-ti ajuta clientul, deoarece loialitatea si increderea astfel
rezultate recuperau ulterior pierderile cu varf si indesat. Si recuperau.

La fel ca multe organizatii cu o puternica cultur umanista,
Goldman 8achs s-a dezvoltat atunci cand rivalii ei se luptau sau
esuau. Din anii 1970 si pana la inceputul anilor 1990, Goldman
dadea impresia cd nu putea gresi. ,Pana in anii 1990, aveau o
reputatie foarte buna“, consemneazi Suzanne McGee, jurna-
lista si autoare a cartii Chasing Goldman Sachs. ,,Daca o Oferta
Publicd Initiald (OPI) era semnatd de Golman Sachs, acest
lucru echivala cu aprobarea celor de la Good Housekeeping.*

Fara a exagera cultura de la Goldman (care in acea pericada
era o firma compusa aproape numai din barbati si, in general,
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inchisa minoritatilor), aceasta a fost, indubitabil, considerati a
avea cele mai inalte standarde. Ca toate culturile puternice, nu
era usor sa patrunzi acolo. Cand zic nu era usor, numaé refer la
standarde academice, ci la ceva mult mai dificil. A fost ovreme
cand pana si cei mai scoliti candidati nu puteau fi siguri ci vor
fi acceptati la Goldman. Ei trebuiau si se integreze bine in cul-
tura respectiva. Se astepta din partea lor si puna interesele fir-
mei inaintea celor personale. Trebuia ca partenerii fondatori si
simtd cd puteau avea incredere in ei mai mult decét in capaci-
tatea lor de a face bani. La randul lor, trebuia ca angajatii sa
creada in lacomia pe termen lung. Se astepta din partea lor si
puna interesele firmei inaintea celor personale. Datorita acestor
standarde inalte de caracter aflate la baza culturii organiza-
tionale a rezistat Goldman in perioadele grele. Pe cand altii se
straduiau s isi salveze pielea, uneori chiar abandonand nava,
cei de la Goldman s-au unit si au iesit la liman.

Ceva s-a intimplat insi. Odati cu anii 1990, existd indicii ¢
acea cultura a parteneriatului incepuse si se destrame, tendinti
care a continuat accelerat dupi ce firma a devenit publici, in
1999. La Goldman venise timpul unei noi mentalitati.
»Reglementirile care ficeau plicticoase afacerile din domeniul
financiar aproape ci dispiruser in perioada in care a fost
emisd oferta publici initiali la Goldman®, relata Lawrence
Lessing, profesor de drept la Harvard, intr-un articol pentru
CNN. ,,Experimentele indrdznete (si uncori imprudente) -
asa-zisele inovatii financiare - au creat pentru firme ca Goldman
incredibile posibilititi de profit.“ :

Aceasta fiind atmosfera, firma aflati in expansiune rapidd a
inceput sa agreeze un nou tip de operator financiar, cu o perso-
nalitate clar mai agresiva dect aceea a bancherilor de investitii
care ocupasera anterior aceste pozitii. Noile standarde de acces
in firma puneau rezultatele academice si performantele anteri-
oare deasupra compatibilititii culturale.

]
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Aparitia noului tip de broker a fost priviti cu resenti-
ment de cei care gaseau motiv de mandrie in firma construiti de
ei §i in cultura careia isi dedicaseri viata pentru a o sprijini si
proteja. Astfel, in firmé au aparut doui enclave: vechiul Goldman
si noul Goldman. Una dintre culturi se baza pe loialitate silaco-
mie pe termen lung, cealaltd, pe cifre si tinte pe termen scurt.
Una avea la bazé un echilibru de hormoni sociali, cealaltd, un
dezechilibru ce tindea, in principal, citre dopamina.

Cu cat Goldman primea mai multi oameni dornici sa-si spo-
reascd avutul si pozitia sociald, uneori pe socoteala firmei sau a
intereselor pe termen lung ale clientilor, cu atit mai mult erau
afectate cultura din companie, reputatia in ansamblu si, in final,
deciziile luate in firma.

William Cohan subliniazi acest lucru in cartea sa Money and
Power: How Goldman Sachs Came to Rule the World. ,,Prima oari
cénd Goldman a facut disponibiliziri a fost la inceputul anilor
1990, cand a concediat oameni din cauzi ci firma trecea prin-
tr-un an greu (si nu din motive de performanti individuali),
fiind un moment foarte traumatizant*, consemneazi Cohan. D3
de gandit faptul cd Goldman Sachs nu imbritisase notiunea de
disponibilizari pdnd in anii 1990. E clar ci unele lucruri se
schimbasera.

Prin 2010, reputatia sifonatd a firmei era la cote minime,
dupa rolul jucat in criza titlurilor ipotecare, la care se adaugase
chestiunea bonusurilor imense acordate la doar cateva luni dupa
ce primise sprijin guvernamental pentru a iesi din situatia finan-
ciara dificild. Nu mai era firma cea mai demnai de incredere de
pe Wall Street, ci mai degraba simbolul excesului si al licomiei.
Presedintele firmei, Lloyd Blankfein, si-a cerut chiar scuze:

— Am participat la actiuni in mod clar gresite, pentru care ne
pare rau si ne cerem scuze, a declarat el in noiembrie 2009.

Dar scuzele erau tardive (si cam cu jumatate de guri, dupi
cum li s-a parut multora). Pierzindu-si numele de pcercetasi®,
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liderii Goldman Sachs erau considerati mai degrabi un fel
de sarlatani.

Aceasta nu este doar povestea lui Goldman Sachs. Mi folo-
sesc de exemplul lui Goldman Sachs pentru a ilustra ce se
intdmpla in mult prea multe companii americane din varii
domenii.

Fiecare culturi are istorie, traditii, limbaj si simboluri pro-
prii. Prin identificarea cu o anumiti culturd, ne articulim
apartenenta la un anumit grup si ne aliniem unui set comun de
valori i convingeri. Ne putem defini prin cultura tarii de ceta-
tenie - de exemplu, sunt american - ori prin cultura unei
organizatii - de pildi, sunt puscas marin. Asta nu inseamns ci
ne gandim zilnic la identitatea noastri culturald. Cand insi
suntem izolati de grup sau cand tribul este amenintat din afar3,
aceasta devine mai importanti. Poate chiar deveni cel mai
important lucru. Vi amintiti cum toti americanii s-au unit ca
un smgur om dupi evenimentele din 11 septembrie?

In culturile corporatiste puternice, angajatii dezvolti
atasamente similare, identificAndu-se cu firma intr-un mod
foarte personal. Angajatii companiei WestJet ~ liniile aeriene
extrem de populare din Canada, asemanitoare companiei
Southwest Airlines din America - nu spun ci lucreazi la
WestJet. Ar suna ca un loc de munci. Isi spun westjester-i. Este
o identitate. Un angajat de la WestJet ar fi in stare si doarma
sau sd-si zugrdveascd locuinta intr-un tricou cu logoul com-
paniei. In orice caz, un westjetter va purta tricoul in public
cumandrie.

intr-o culturs slab3, tindern s nu mai facem ce LLrebuie”)
ciceea ce ,ne trebuie”,
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Cand standardele culturale se deplaseaza din zona carac-
terului, a valorilor sau a convingerilor catre cea a perfor-
manteli, a cifrelor si a altor indicatori bazati pe dopamina,
hormonii care ne ghideazd comportamentul intra in dezechi-
libru, rezultind o mai slaba vointa de a manifesta incredere si
cooperare. Ca laptele indoit cu apd, cultura devine in final atat
de diluati incit pierde tot ceea ce o ficea buna si sdnitoasa,
pastrind doar aspectul sau vagul gust de lapte. Ne pierdem
radicinile istorice, responsabilitatea fatd de trecut si traditiile
comune. Nu ne mai intereseazi apartenenta. In acest tip de
cultura slabd, nu ne mai gindim la ce e ,,bine‘ cila ce e ,,bine
pentru mine“.

Munca la Goldman Sachs insemna ceva mai mult decat
atit. Nu era doar descrierea locului in care erai angajat. Pentru
cei integrati in cultura respectivd, munca la Goldman spunea
ceva despre ce fel de oameni erau. Lumea stia la ce sa se
astepte de la acestia. Adica, in general, la lucruri foarte bune.
Era o mAndrie si faci parte din firma. Liderii companiei insa
nu au protejat ceea ce se construise atat de greu.

Dupi cum a sintetizat Goethe, marele ganditor al secolului
al XIX-lea, ,poti cu usurinta sa judeci caracterul unui om dupa
modul in care ii trateaza pe cei care nu pot face nimic pentru
el“. Caracterul descrie modul de gandire si de actiune al unui
individ, i4r cultura unei organizatii descrie caracterul unui
grup de oameni si modul colectiv de gandire si de actiune al
acestora. O companie cu un caracter puternic va avea o cultura
care pune pe primul loc o atitudine favorabila tuturor, nu doar
acelora care plitesc sau aduc bani pe moment. Intr-o cultura
cu un caracter puternic, oamenii din companie se vor simti
protejati de lideri si de colegi. Intr-o culturd cu un caracter
slab, oamenii simt cé singura lor protectie sta in propria abili-
tate de a se descurca in hétisul de intrigi si de a-si acoperi
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singuri spatele (sau poate cu ajutorul a unu-doi colegi de incre-
dere, dacd au noroc). La fel cum caracterul nostru determina
valoarea pe care o avem in ochii prietenilor, la fel si cultura
unei companii ii conferi acesteia valoarea dinaintea celor care -
o cunosc. Performantele pot sa fluctueze, ins4 tiria unei cul-
turi este singurul lucru pe care ne putem bizui.

Intotdeauna este fascinant si asculti ce cuvinte folosesc
oamenii cand isi descriu relatia cu locul de munci. Cuvinte ca
»dragoste“ si,,mandrie” reflecti sentimente asociate cu oxito-
cina, respectiv serotonina, sau cu lipsa acestora. ,,Nu mé simt
In siguranta®, mi-a povestit 0 angajati de la Goldman Sachs.

— Mi-ag putea oricind pierde slujba. Goldman este lipsit de
suflet, mi-a zis ea.

A spune ci o companie ,,nu are suflet este recunoasterea
lipsei empatiei in acea culturi. Iar cAnd lipseste empatia, pre-
domind agresivitatea, teama si alte sentimente distructive.

Un fost angajat de la Goldman, care a lucrat in firm3 in anii
2000, cdnd deja incepuse binisor procesul de transformare
culturald, mi-a descris o atmosferi lipsita de scrupule, cu
manageri care asmuteau echipele de consilieri una impotriva
celeilalte pentru a pune ména pe un proiect sau un client. Mi-a
descris un mediu lipsit de orice incredere, orice respect reci-
proc si, mai presus de toate, lipsit de orice urmi de asumare a
responsabilitatii atunci cind lucrurile ieseau prost. Un mediu
in care tot ce conta era siiesi invingitor, chiar daci asta insem-
na sa calci pe cadavrul unui coleg (ca si nu mai vorbesc de al
unui client). Nu este de mirare c4, in ciuda statutului respec-
tabil pe care il oferd munca la Goldman (statut construit
probabil in anii venerabili de dinainte), fostul angajat si aproa-
pe toti colegii sdi au plecat la alte companii in interval de doi
ani. Ce se IntAmpla acolo era prea mult pentru un om, daci
el tinea la sdnitatea sa mentali si la fericire, ca si nu mai

[}
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vorbesc de succes. Liderii insa permiteau ca aceastd cultura
sa-si continue existenta.

Pe 14 martie 2012, The New York Times a publicat un editorial
de Greg Smith, pe atunci director executiv la Goldman Sachs,
in care acesta isi anunta demisia imediata din compania in care
lucrase doisprezece ani. Iata ce a scris despre cultura ,,toxica“
din aceastd firma:

.Cultura organizationald a fost ingredientul secret care a dat
maretie acestei firme si ne-a permis sd le castigdm increderea
clientilor vreme de 143 de ani. Nu era vorba numai despre a face
bani; nicio firma nu rezistd atdt de mult doar prin asta. £ra vorba
mai degrabd despre mandrie si despre increderea In organizatie. Imi
pare rdu sd spun ¢d astézi ma uitinjur si nu vad aproape nicio urma
din cultura care m-a facut s& iubesc munca in aceasta firma in toti
acesti ani. Nu mai am nici mandrie, nici credintd. Conducerea
Tnsemna atunci sd ai idei, oferind exemple si ludnd deciziile corecte.
Astazi, dacd faci destui bani pentru firma (si nu esti vreun ucigas
psihopat), vei fi promovat intr-o pozitie influentd... Cand se va scrie
istoria companiei Goldman Sachs, se poate consemna cd actualul
CEQ, Uloyd C. Blankfein, si presedintele, Gary D. Cohn, au ruinat
cultura companiei in timpuf mandatului lor.”

Cand evaludm ce ,,simtim” in legdturd cu munca noastra,
reactionim adesea la mediul in care lucrdm. Nu ne referim
doar la munca in sine. Iar cAnd o cultura devine dintr-un loc in
care oamenilor le place si munceascé un loc unde se duc la
munca doar pentru a cAstiga ceva pentru sine, vina este in mod
cert a celor care conduc compania. Oamenii reactioneaza intot-
deauna la mediul in care lucreaza. Liderii sunt cei care decid
ce fel de mediu vor si construiasca. Un cerc intim care sa-i
includa doar pe cei mai apropiati lor sau extinderea zonei de
siguranti catre periferiile organizatiei?
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Vasta majoritate a celor care lucreazi la Goldman Sachs,
indiferent de ce ar crede cei care ii critic, nu sunt nici rii si
nici malefici. Cu toate acestea, mediul de lucru in care au fost
plasati de liderii lor face posibil ca ei sd comiti lucruri rele si -
malefice. Comportamentul uman este semnificativ influentat
de mediul de trai si de munci... in bine sau in riu.

In noiembrie 2008, teroristi inarmati cu arme automate au
atacat mai multe locuri din Mumbai, India, omorand peste 160
de oameni. Unul dintre aceste locuri a fost Taj Mahal Palace
Hotel. In povestea atacului de la Taj este neobisnuit faptul ci
angajatii si-au riscat vietile pentru a-i salva pe oaspeti.

Au existat cazuri in care operatorii centralei telefonice,
dupd ce iesisera cu bine din hotel, s-au intors pentru a suna
clientii si a-i ajuta sd scape. Se mai povesteste cum personalul
de la bucitdrie a ficut un scut uman pentru a-i proteja pe
clientii care incercau si scape din carnagiu. Dintre cei 31 de
oameni ucisi la hotel in acea zi, aproape jumitate ficeau parte
din personal.

Rohit Deshpande, profesor de economie la Harvard, care a
cercetat evenimentele de la Taj, a aflat de la conducerea hote-
lului cd nu exista o explicatie pentru o asemenea dovadi de
vitejie din partea personalului. Motivul nu este insi atat de
misterios - este rezultatul culturii promovate de conducerea
hotelului. Taj, unul dintre cele mai bune hoteluri din lume,
insistd ca angajatii sd puni interesele clientilor deasupra inte-
reselor companiei; mai mult, angajatii sunt adesea recompen-
sati pentru acest comportament.

Spre deosebire de cultura de la Goldman Sachs de astizi,
diplomele si originea nu conteazi atat de mult in selectarea
angajatilor. Cei de la Taj stiu ci, adesea, absolventii scolilor de
afaceri de mana a doua, de pild4, ii trateazi pe cei din jur mai
bine decat absolventii scolilor de Qrimé clasi... astfel incét
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prefera sd ii angajeze pe cei dintai. Respectul si empatia sunt
pretuite mai mult decit talentul, aptitudinile sau motivatia
pentru dezvoltare personald. Odata angajati, inclinatiile aces-
tora sunt intdrite si incurajate, ceea ce conduce la o culturd
solid4, in care oamenilor li se acorda increderea de a improviza
in loc sa faca totul ca la carte. Conducerea hotelului Taj este
convinsi ci oamenii ,vor face ceea ce trebuie, nu ceea ce e
mai bine pentru ei. Asa culturi, aga oameni.

Ma cutremur intotdeauna cand aud de vreun CEO al unei
mari binci de investitii care este socat sd afle ca in sdnul bancii
a existat un ,,operator financiar nedemn®, care, umbland dupa
céstiguri sau glorie personald, a luat decizii care i-au daunat
intregii companii. Dar la ce altceva te poti astepta de la o cul-
turd care sprijind si recompenseazi comportamentul egocen-
tric? In aceste conditii, un CEO mizeazi pe faptul ca angajatii
vor face ,,ceea ce trebuie”. Dar nu oamenii dau tonul, condu-
cerea este aceea care o face.

Culturile slabe nasc lideri slabi

Kim Stewart era doar unul dintre multii angajati care au
suferit de pe urma unui mediu toxic. Stiuse din prima zi la
Citigrouprca era in nereguld cultura de acolo.

— Imi amintesc ¢4 m-am intors acasa si i-am spus sotului
cd trebuie sd-mi limitez numarul de replici inteligente, relatea-
za Stewart.

Problema nu era ca ar fi considerat ci seful ei sau colegii
erau prosti, ci mai degraba ca se simteau amenintati (un sen-
timent perfect valabil intr-o organizatie cu o zona de siguranta
slabi). In permanenti parea ci pluteste acolo un sentiment de
suspiciune si neincredere.
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Stewart isi aminteste cd, atunci cind a intrat in divizia de
investitii, in 2007, a incercat imediat s inteleagi cum incheia
compania anumite tipuri de tranzactii. S-a dus la seful ei si i-a
cerut sa-i confirme daca intelesese bine procesul, ceea ce el 4
si facut. Atunci, de ce prima ei tranzactie a fost un esec lamen-
tabil? Stewart a aflat ulterior ¢4 seful, fiind ingrijorat ci succe-
sul ei ar putea sa-i ameninte pozitia, i-a ascuns in mod deliberat
o parte esentiald a procesului de tranzactionare, asigurandu-se
cd va egua. Era ca si cum igi dorea ca ea si rateze, pentru ca
performantele lui sa fie puse intr-o lumini mai buna.

— Senzatia, la Citi, era aceea ca nu vreau ca cineva si stie la
fel de multe ca mine, pentru ci atunci nu sunt indispensabil,
relateaza Stewart.

Este un comportament potrivit doar pentru autoprezervare.
Simptomul clasic al unei culturi nesigure, plini de cortizol, in
care informatii valoroase sunt ascunse in interesul unui individ
sau al unui mic grup, desi impartasirea acelor informatii le-ar
fi de folos si celorlalti, si companiei ca intreg. Toti se temeau s
nu fie depdsiti de vreun coleg, isi aminteste Stewart. Nimeni nu
se simtea in siguranta. $inu pentru ci firma avea nevoie si faci
reduceri de personal, pur si simplu asa era cultura.

Dupd incd un an, firma avea si sufere pierderi financiare
enorme, fiind necesara interventia guvernului federal pentru a
o salva de la dezastru, in mare parte din cauza unei atmosfere
secretoase, in locul impartasirii de informatii. Nu poti si nu te
intrebi cum ar fi aratat criza financiari daca ar fi existat mai
multe banci care sa aiba culturi echilibrate, in care angajatii sa
nu se simtd amenintati reciproc.

Desigur, au venit si reducerile de personal pina la urma. in
noiembrie 2008, compania a avut una dintre cele mai mari
trange de concedieri din istoria oricarui domeniu economic.
Intr-o buna zi, Citi a emis 52 000 de preavize, respectiv 20%
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din totalul fortei de munca. Departamentul in care lucra
Stewart a fost redus la mai putin de jumatate, de la19ola 95 de
angajati, iar bonusurile au fost tdiate. Dupa ce s-au linistit
lucrurile, te-ai putea gandi ca liderii organizatiei s-au simtit
umiliti. Nici vorba.

in schimb, atmosfera s-a inrdutitit. Stewart isi aminteste
cum, spre sfarsitul lui 2011, la cativa ani dupa crizd, cand com-
pania revenise pe profit, a venit sa se prezinte noul ei sef de la
Citi, un director general. Acesta le-a spus angajatilor ca il inte-
resau doar trei lucruri: profituri, venituri nete si costuri. Dupa
care i-a spus in particular lui Stewart:

— Daca vi-nchipuiti ca o sd va fiu mentor si o sa va dau sfa-
turi de carierd, nu v-ati gasit omul.

Asa leadership, asa cultura.

O culturad protejata

Majoritatea oamenilor cunosc ce sunt acelea Post-It Notes.
Ceea ce insa cei mai multi oameni nu stiu este cum au aparut
acestea. Spre deosebire de modul in care majoritatea compa-
niilor dezvolta produsele - intéi le imagineaza si apoi incearca
sa le constryiascé -, unica ratiune de a fi pentru Post-It Notes si
multe alteproduse ale 3M este cultura comunicarii.

Spencer Silver, omul de stiintd caruia ii revine o parte din
meritul dezvoltirii acestui produs, lucra de fapt la inventarea
unui adeziv foarte puternic, in laboratorul unei companii din
Minnesota. Din picate, nu a avut succes, obtinand din greseala
un adeziv foarte slab. Silver insi nu a strecurat ,,greseala sub
pres, de jend, si nici nu a tinut-o secretd din teama pentru slujba
sa. Si nici nu a pazit cu strasnicie secretul, cu gandul cd intr-o
zi ar putea profita de pe urma acestuia. Inventia involuntara
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le-a fost comunicati colegilor din firm, in speranta ci poate
cineva i-ar putea gisi vreo intrebuintare.

Exact asta s-a si intimplat. Cétiva ani mai tarziu, Art Fry, un
alt savant de la 3M, ficea niste repetitii in corul bisericii si era
iritat ci semnul de carte ii tot aluneca. Acesta i tot cidea de pe
pagind pe pupitrul pentru partiturd si apoi pe podea. in acel
moment, si-a amintit de adezivul slab al lui Silver si si-a dat
seama cd il putea folosi pentru semnul de carte perfect! Si astfel
s-a nascut produsul care avea si devind unul dintre cele mai
recunoscute branduri din istorie, cu peste 4 000 de variante
vandute in peste o suti de tiri.

La 3M, inovatia nu este doar rezultatul educatiei stiintifice
sau al expertizei tehnice. Inovatia este rezultatul unei culturi
corporatiste a colaboririi i a comunicirii. Spre deosebire de
cultura unora dintre bancile de investitii, la 3M se stie ci oame-
nii au cel mai inalt randament atunci cAnd lucreazi impreuna,
comunicd ideile si nu au nicio problemi si foloseasci rezultate
ale muncii altora pentru propriile proiecte. Nu existi notiunea
de ,,al meu“.

Intr-o alti companie, ideea compromisa a lui Silver nu ar fi
ajuns niciodata in mainile lui Fry. Dar nu si la 3M.

— La 3M suntem de fapt un méanunchi de idei, a declarat Fry.
Nu aruncam niciodatd o idee, pentru ci nu se stie niciodati
cand ar putea folosi altcuiva.

Aceasta polenizare incrucisati a ideilor, in combinatie cu
accentul pus pe impartisirea informatiei in timpul productiei,
a condus la o atmosfera de colaborare care a transformat 3M
intr-un loc in care oamenii simt pretuire. ,,Inovatie prin
interactiune® este unul dintre mottourile favorite ale companiei.
Angajatii sunt incurajati si prezinte constant idei noi la consfi-
tuirile tehnice interne dintre colegi din alte divizii. Un indiciu
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clar ca toatd aceastd colaborare functioneaza este acela ca mai
bine de 90% dintre patentele 3M au mai multi inventatori.

Acest tip de culturd nu depinde de domeniul de activitate al
3M. Chiar si intr-un domeniu in care colaborarea nu este atit
de extinsd, prin natura produselor sau a serviciilor, se poate
beneficia de pe urma comunicirii deschise. Fie si numai prin
cererea opiniei unui tert neimplicat intr-o anumiti activitate,
se pot obtine imbunadtatiri spectaculoase. Aflarea solutiei pro-
puse de cineva pentru o anumita problema ii poate da altcuiva
o idee despre cum si isi rezolve propriile dificultiti. Nu acesta
este si sensul invatdrii, si le comunicdm altora cunostintele pe
care le detinem?

La o analizd a produselor in dezvoltare la 3M, vei fi uimit s
constati cum inovatia dintr-un loc sare de la o divizie la alta.
Inginerii 3M dintr-un laborator destinat industriei auto lucrau
la conceperea unei substante care le-ar fi de folos atelierelor
auto in amestecarea chitului folosit pentru repararea zgarietu-
rilor din caroserie. Tehnologia pe care o utilizau acestia prove-
nea dintr-un alt laborator 3M, cel destinat produselor de tehnica
dentard, de la o substanta pe care dentistii o folosesc pentru
omogenizarea masticului pentru mulajele dentare. Un alt
exemplu: o tehnologie 3M utilizati la sporirea capacitatii reflec-
torizante a indicatoarelor rutiere a fost ulterior aplicatd la
inventarea plasturilor pentru injectii nedureroase. Polenizarea
incrucisata a ideilor genereazd inovatie la un nivel uluitor pen-
tru majoritatea oamenilor.

Compania detine peste 20 000 de patente, dintre care mai
bine de 500 au fost acordate numai in 2012. In 2009, in mijlocul
unei perioade economice foarte dure, cand alte firme taiau
bugetele de cercetare si dezvoltare pentru a reduce costurile,
3M areusit totusi sa scoatd pe piata peste 1 000 de noi produse.
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Desi arareori li se cunoagte provenienta, produsele 3M sunt
omniprezente. 3M nu a avut succes doar pentru ci ii angajeazi
pe cei mai buni si mai inteligenti (desi sunt sigur c4 ei ar sustine
asta), ci datoritd unei culturi care incurajeaz si recompenseazs
oamenii pentru intrajutorare si impdrtisirea cunostintelor pe
care le dobéandesc.

Cand oamenii din interiorul zonei de siguranti manifesti
incredere si isi impartisesc succesele si esecurile, ce stiu si ce
nu stiu, rezultatul este inovatie. Asa sti in firea lucrurilor.
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Lectia de leadership nr. 2:
asa lider, asa cultura

18

X

»EUu” inainte de ,tine”. ,,Mie"” inainte de , noua

Voia s8 conducd. Voia sa fie liderul. Si nimeni nu avea s3-i stea in cale...
nici mdcar liderul de atunci. Asa a preluat Saddam Hussein puterea in
Irak. Chiar inainte de a ajunge la conducere, a incheiat aliante strategice
care sd-1 Intdreasca pozitia si sd-i asigure ascensiunea. Odata ajuns la
putere, si-a coplesit aliatii cu averi si functii, pentru a-si asigura
~loialitatea” acestora. A pretins a fi de partea poporului, dar nu era. Voia
totul doar pentru sine - gloria, faima, puterea si banii. Toate promisiunile
de a sluji faceau parte din strategia de a lua.

Problema cu astfel de tranzitii, dincolo de aspectele eviden-
te, este cd acestea creeaza o cultura de neincredere si paranoia,
slabind fundatia tarii multi ani dupé indepartarea dictatorului.
Asemenea lupte pentru putere nu sunt apanajul strict al dicta-
torilor unor tari instabile sau al scenariilor de seriale HBO. Se
intampla mai tot timpul in interiorul corporatiilor moderne. De
pilda, exact asa a preluat Stanley O’Neal conducerea companiei
Merrill Lynch, in 2001.

Nascut in plind perioada Baby Boom, in oraselul Wedowee
din estul statului Alabama, ca fiu al unui fost sclav, O’'Neal a
studiat la Harvard Business School cu bursa de la General
Motors. Ulterior, s-a angajat la GM si a avansat rapid in depar-
tamentul Trezorerie. Dar avea alte ganduri, mai mari. Astfel,
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desi nu avea nicio inclinatie reald sau experienti in domeniul
brokerajului, a trecut la Wall Street. Fiind unul dintre extrem
de putinii americani de culoare care si acceadi in esaloanele

superioare ale domeniului bancar, O'Neal avea sansa s se

numere printre cei mai mari lideri ai vremii, un simbol a ceea
ce este posibil in America. insi el a ales o alti cale.

In 1986, a intrat la Merrill Lynch si, in citiva ani, ajunsese
seful directiei de garantii devalorizate (care, in mod ironic, avea
sd devind, sub conducerea sa, cel mai mare operator de astfel
de garantii, dupa ce Michael Milken de la Drexel a pledat vino-
vat de frauda cu titluri de valoare in 1990). Ulterior, O’Neal a
preluat uriaga divizie de brokeraj de la Merrill, ajungand in final
director financiar al companiei. La spargerea bulei dot com de
la sfarsitul anilor 1990, a concediat rapid mii de angajati,
impresionandu-si seful - directorul executiv David Komansky -
prin cutezanta sa si cimenténdu-gi reputatia de manager lipsit
de scrupule. Pe la mijlocul anului 2011, avAndu-1 pe Komansky
aliat, O’Neal a scos din cursi mai multi concurenti in cursa pen-
tru presedintia companiei. Dar nu era de ajuns.

O’Neal dorea sd puni capit culturii centrate pe angajati de
la Merrill Lynch, in care vedea un obstacol. Numiti afectuos de
catre angajati ,,Maica Merrill“ (alt indiciu al vremurilor in care
cultura organizationald era mai echilibrati si mai umanai),
aceastd firmd era un foarte bun loc de munci. Nu era niciun
secret pentru nimeni cd O’Neal o dispretuia, considerand-o
slaba si dezorientata, ceva ce-i stitea in cale. Nefiind deloc inte-
resatd de vreo culturd corporatistd sinitoasi, afacerea nu
Insemna altceva decat competitie, ceea ce a si creat in firma.
Cultura pe care a creat-o nu era una in care angajatii si concu-
reze la sange cu cei din afara companiei. In aceasti culturi,
angajatii concurau la sAnge intre ei. ‘
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Repet, liderul este acela care da tonul in interiorul organi-
zatiei, iar tonul dat de O’Neal insemna lipsi de scrupule si
punerea propriei persoane inaintea tuturor. Compania Merrill
a fost foarte afectata de atacurile din 11 septembrie, avand sute
de angajati raniti si trei morti. Cu toate acestea, in cele doui-
sprezece luni de emotii intense care au urmat, O’Neal a conce-
diat mii de angajati si a inchis multe puncte de lucru.

Prin 2002, manevrele de marginalizare a rivalilor erau
incheiate: conducerea companiei I-a fortat pe vechiul siu amic
Komansky sd iasi 1a pensie mai devreme si l-a numit presedinte
si director executiv pe O’Neal. Odati indepirtat sociabilul
Komansky, cultura din companie s-a schimbat aproape peste
noapte. Departe de a fi perfect, Komansky micar mai didea
cand si cind pe la sala de mese a angajatilor, si ia prinzul cu
acestia. O’Neal considera ci nu are rost. Nu il interesa si fra-
ternizeze cu subordonatii. In schimb, folosea un lift separat
pentru a ajunge in biroul sdu de la etajul 32, iar angajatii erau
instruiti sd nu i se adreseze pe culoare si si se fereasci din calea
lui dacd se intalneau cumva. Nefiind omul care si nu profite de
vreun beneficiu, in weekenduri cilitorea cu avionul privat al
companiei ctre cealalta casi a lui din Martha’s Vineyard.

Actiondm in sprijinul viziunii liderilor care ne inspiri si sub-
mindm dictatorii care vor si ne controleze. Intrucét increderea
se evaporase, nu e de mirare ci amenintarea cea mai mare pen-
tru O’Neal avea si vina din interior, ca de altfel in toate dicta-
turile. Intr-o zona de siguranta, oamenii se striduiesc sd-si
protejeze liderul, ca reactie la protectia pe care le-o oferi aces-
ta. Dar la Merrill altfel stateau lucrurile. La doar citeva luni de
la numirea lui O’Neal in functia de presedinte, subordonatii sii
directi incepusera deja manevre de culise menite a convinge
consiliul director sa-1 submineze. Prinzand de veste, O’Neal a
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starpit rapid orice urmé de opozitie. Nu i-a luat mult si se izo-
leze complet, instaurand la Merrill o culturd bazati aproape
exclusiv pe intoxicatia dopaminei si pe groaza si paranoia ali-
mentate de cortizol. Vremurile bune ale ,,Maicii Merrill“ se
duseserd de mult.

In acel moment, atentia conducerii firmei era concentrati
asupra credrii obligatiunilor cu grad inalt de risc, care aveau si
contribuie la ascensiunea si la prabusirea pietei garantiilor ipo-
tecare. Mai e de mirare cd firma nu era in misuri si evite dez-
astrul care s-a abdtut asupra ei? In vara anului 2006, seful
Directiei de investitii, Jeff Kronthal, I-a avertizat pe O’Neal cu
privire la pericolele ce se conturau. In loc si coopereze cu
Kronthal sau si implementeze ceva mdsuri de siguranti spre
binele firmei, O’Neal 1-a concediat. O’Neal considera ci, daci
exista vreun pericol, el era singurul in masurd si-i faci fata,
astfel cd si-a intarit parghiile controlului pe care il exercita asu-
pra comparniei.

In octombrie 2007, compania a anuntat pierderi de peste 2,2
miliarde de dolari in cel de-al treilea trimestru, precum si pre-
scrierea unor pierderi de 8,4 miliarde provenite din investitii
esuate. In sfarsit, domnia lui O’Neal ajunsese la un final brusc
silipsit de glorie. Reusise si se izoleze de angajati si de consiliul
de conducere si, ca si puni capac, luase decizia de a face o ofer-
td catre Wachovia privind o posibilé fuziune, firi a-si consulta
mai intdi directorii. Orice sprijin ar fi putut primi era compro-
mis. A pdrdsit compania in dizgratie, cu un pachet compensa-
toriu in valoare de 160 de milioane de dolari.

Adesea, ma amuz de ironia directorilor executivi care cred
in modelul de stimulare , risplata performantei® in companiile
pe care le conduc, iar apoi se asteapta la pliti masive in momen-
tul In care pérdsesc compania pe usa din dos. De ce actionarii
si consiliile de conducere nu previd in contractele acestora

]
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interzicerea oricérei plati compensatorii dacd un director exe-
cutiv paridseste firma in mod neonorabil? Nu ar fi mai potrivit
astfel si mai in interesul companiei si al actionarilor? Dar ma
indepirtez de subiect.

O’Neal a reprezentat versiunea extrema a modului de gin-
dire care pusese stiapanire pe Wall Street si care, in final, I-a dus
la dezastru. Se izolase de cei pe care ii conducea si, ca sa inrdu-
tateasca lucrurile, a cultivat cu atat de mult succes competitia
internd, incit nu e de mirare cé aceia cu care ficuse candva
echipd s-au intors impotriva lui. Dupa cum am aratat deja,
problema nu e stilul de afaceri al companiei in sine. Problema
sta in calitatea relatiilor din interiorul organizatiei - incepand
cu liderul.

Acordand tot mai multd atentie propriei bogdtii si puteri,
liderul inceteaza sa mai fie lider si incepe sd capete trasiturile
unui tiran. Mark Bowden a scris un articol remarcabil despre
Saddam Hussein in Atlantic Monthly. Acolo, el descrie cum
liderul tiran ,,existd doar cu scopul de a-si conserva bogatia si
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puterea‘. Aceasta este si problema. ,Puterea“, asa cum explici
Bowden mai departe, il rupe pe tiran de lume*. $i, asa cum
deja stim, atunci cand apare o distantare, se instaleazi abstrac-
tizarea gi imediat apoi isi face aparitia paranoia. Tiranul consi-
derd ci toatad lumea este impotriva lui, fapt care il impinge si
omoare tot mai multi oameni. El exercitd un control rigid sporit
asupra cercului intern. $i, pe masuri ce izolarea creste, organi-
zatiile au de suferit.

Lipsind o protectie de deasupra, cei din interiorul organi-
zatiei sunt mai putin dispusi s coopereze. In schimb, competitia
devine cea mai buni cale spre avansare. Cand se intdmpl3 asa,
succesul unora nu va fi intAmpinat cu felicitiri, ci cu gelozie.
Daca un lider este diabolic sau daca suntem convinsi ci nu
avem nicio sansi sa patrundem in cercul siu de apropiati,
atunci sunt semanate semintele rebeliunii. Cand insi existd
posibilitatea sa-i intrdm in gratii sau cAnd nu avem certitudinea
ca vom fildsati de izbeliste, atunci suntem aproape imobilizati.
Freamatul ierbii, teama de ce ne-ar putea pandi sunt cele care
ne declangeazd secretia de cortizol in singe. Cortizolul este cel
care ne face paranoici si preocupati de autoconservare. Asta a
facut O’Neal la Merrill. A transformat cultura protectiei intr-una
a incertitudinii, fapt care, la fel ca in Irak, a compromis fundatia
solida pe care si se sprijine compania. Pur si simplu nu a existat
suficientd incredere.

Povestea ascensiunii si a cdderii lui O’Neal nu priveste
modul in care ambitiile unui singur om pot devasta o compa-
nie. In final, toti si toate au de suferit. Controlul concentrat la
varf poate duce la un singur rezultat: pribusirea.
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Puterea adevératé

David Marquet era ofiter de carierd in flota submarini. Un
tip destept, a absolvit Academia Navali intre primii din promo-
tia sa. De fapt, inteligentei sale ii datora in parte avansarea in
ierarhia Marinei Militare a Statelor Unite. Intotdeauna avea un
raspuns potrivit si era capabil sd dea instructiuni si ordine clare.
Conducea, intrucét era stipén pe situatie (sau cel putin asa
fusese invitat).

Marina Militard, ca multe alte organizatii, ii recompenseazi
prin recunoastere si prin promovare pe cei inteligenti si cu simt
practic. Astfel, capitanului Marquet i-au fost recunoscute meri-
tele si a fost promovat. S-a straduit s acceada la unul dintre
cele mai mari onoruri de care se poate bucura un ofiter de
Marind, comanda unei nave. Avea si devini comandantul USS
Olympia, un submarin de atac rapid, cu propulsie nucleari, din
clasa Los Angeles. Ca si in cazul diferentelor dintre bombardi-
ere si avioanele de vanatoare, in Marind existau ,,bombardiere®,
submarine uriase, purtdtoare de rachete balistice. Mai mici si
mai agile, submarinele de atac rapid sunt destinate si vineze
»bombardierele inamice si, dupi caz, si le distrugi inainte de
aapuca sd-silanseze rachetele nucleare. Un complicat joc de-a
soarecele si pisica, desfasurat pe imensitatea oceanului plane-
tar. Acum, cipitanul Marquet era un pion-cheie in acest joc.

In perioada de pregatire pentru marea misiune, Marquet a
petrecut un an studiind submarinul Olympia si echipajul aces-
tuia. Dupd cum era obisnuit, a muncit din greu pentru a invata
cat mai mult posibil. A ajuns sd cunoasci fiecare cablu, conduc-
td si buton de pe submarin. A studiat dosarele de personal, pen-
tru a sti totul despre echipajul siu. Ca majoritatea celor aflati
in functii de comands, simtea nevoia si stie la fel de multe,
dacd numai multe decat echipajul, pentru a fi un lider credibil.
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Date fiind importanta si onoarea acestei noi functii, nu avea de
gand sd faca vreo exceptie.

Cand mai rimasesera mai putin de doud siptaméni pani la
data programatd pentru a prelua comanda Olympiei, a primit -
un telefon neasteptat de la mai mari. Planul se modificase.
Pand la urmd, nu mai urma si comande Olympia. In schimb,
era numit la comanda USS Santa Fe, un alt submarin din clasa
Los Angeles, ceva mai nou insi. Inc un amanunt: echipajul de
pe Santa Fe era ultimul in toate clasamentele Marinei. In vreme
ce Olympia era considerati elita, Santa Fe avea cea mai proasti
reputatie din flota submarinelor nucleare. Marquet era ins3 un
individ inteligent si a vizut aceastd schimbare drept o provoca-
re. Ca multi al{i manageri superiori cu personalitate puternici
si minte ascutitd, el va fi acela care va prelua fraiele si va schim-
ba cu totul nava. Daci va da ordine bune, va avea o navi buna.
Iar dacd ordinele sunt excelente, nava va fi excelenti... cel putin
acesta era planul lui.

$iastfel, pe 8 ianuarie 1999, cipitanul Marquet a pisit de pe
cheiul din Pearl Harbor, Hawaii, pe nava de doud miliarde de
dolari, ceva mai lunga decit un teren de fotbal, pe care cei 135
de oameni din echipaj aveau s-o numeasci de atunci inainte
»casa“. Fiind una dintre cele mai noi nave din flotd, cea mai
mare parte din echipamente erau diferite fata de cele pe care
se instruise Marquet pentru comanda Olympiei. Cnd oamenii
obisnuiti sa fie stipani pe situatie sunt pusi intr-o conjuncturi
nefamiliara, acestia devin adesea orbi dinaintea propriei
ignorante. Sau, mai riu, pot alege si-si ascunda nestiinta, de
teamd cale-ar putea fi contestat autoritatea. Desi era constient
cd trebuia sd se bazeze pe echipaj pentru a umple lacunele,
cipitanul Marquet a decis sd tind asta pentru el. Cunostintele
sale tehnice constituiau baza autoritégii sale de lider, iar in lipsa

]
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acestora, el, la fel ca multi alti lideri, se temea ci va pierde res-
pectul echipajului.

Se dovedeste cd vechile metehne mor greu. In loc sa puni
intrebdri care sa-1 ajute sd invete, Marquet s-a madrginit la ce stia
mai bine - sd comande - si a Inceput si dea ordine. Pirea ci
merge. Totul parea ca se desfisoara firi probleme. Echipajul
sarea sd-i indeplineasci ordinele, si triiti in sus, sa triiti in
jos. Era clar cine e seful. Serotonina ii curgea prin vene si se
simtea bine.

In ziua urmitoare, pe mare, Marquet a decis sa execute un
exercitiu. A ordonat oprirea manuald a reactorului nuclear,
pentru simularea unei avarii. Dorea si vadi cum reactioneaza
echipajul intr-o situatie reald. O vreme, totul pirea si meargi
bine. Echipajul a executat toate verificirile si misurile de
precautie necesare si a comutat propulsia pe motorul electric
cu acumulatori - sau EPM. Desi nici pe departe la fel de puter-
nic ca propulsorul nuclear, EPM poate asigura deplasarea sub-
marinului la viteze mici. :

Comandantul insa voia si-si forteze un pic mai mult echi-
pajul, sa vadd cum se descurci sub ceva mai multi presiune.
I-a dat ofiterului de punte - navigatorul si cel mai experimentat
ofiter de la bord - o instructiune simpla: ,, Doui treimi inainte".
Asta insemna cé voia ca echipajul si opereze motorul electric
la doud treimi din puterea maxima. Submarinul avea si se
deplaseze mai repede, dar bateriile s-ar fi consumat mai rapid,
ceea ce avea sd dea mai bine senzatia de urgentd pentru repu-
nerea in functiune a reactorului nuclear.

Ofiterul de punte confirma primirea ordinului comandan-
tului si il repeta cu voce tare, cerdnd timonierului si mireasci
viteza.

— Doua treimi inainte, i-a spus Marquet timonierului.
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Nu s-a intdmplat nimic. Viteza submarinului rimisese
neschimbata.
Din spatele periscopului, cdpitanul Marquet privea citre

marinarul incepétor care ar fi trebuit si execute ordinul. TAnirul’

s-a foit nelinistit in scaun.

— Timonier, a zis Marquet, care-i problema?

Iar tAndrul marinar i-a rispuns:

— Nu existd valoarea de doud treimi, domnule.

Spre deosebire de toate celelalte submarine pe care fusese
capitanul Marquet, Santa Fe nu avea pozitia doui treimi pe
comanda motorului electric.

Intorcandu-se citre navigator, care avea peste doi ani vechi-
me la bordul acestui submarin, Marquet I-a intrebat daci stia c
nu exista pozitia de doua treimi.

— Da, domnule, a raspuns ofiterul.

—Pai §i de ce ai dat ordinul atunci?, a intrebat stupefiat
Marquet.

— Pentru ca aga mi-ati spus, a rispuns ofiterul.

Abia atunci si-a dat seama cépitanul Marquet ci echipajul
era antrenat sa respecte ordinele, iar el era antrenat pentru alt
submarin. Tar daci toatd lumea avea si ii execute ordinele
orbeste, doar pentru ci el era la comands, se putea intampla
ceva foarte, foarte grav. ,Ce se intAmpli intr-o culturi a
autorititii exercitate de sus in jos atunci cand liderul greseste?
Cad toti in prépastie, avea si scrie mai tarziu cipitanul Marquet.
Ca sd reugeasc, trebuia si aibd mai multi incredere in echipa-
jul sdu cu reputatie proasti decat in sine. Nu avea de ales.

Un submarin nuclear nu este ca o companie. Intr-o compa-
nie, cand lucrurile merg prost, credem ci este suficient si inlo-
cuim personalul ori si schimbim tehnologia ca si le facem si
meargi bine. Este o optiune pe care multi lideri de companii o
considerd un avantaj. Se presupune, de asemenea, ca sunt dati
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afard, respectiv angajati, oamenii potriviti. Dar daca am fi
nevoiti sd conducem compania asa cum cépitanul Marquet a
fost nevoit sd-si conducé submarinul? Nu putea si se intoarci
la uscat si sd ceard un echipaj mai bun si o navi pe care s-o
cunoasca mai bine. Aceasta era provocarea cu care se confrun-
ta acum Marquet. Oricat de multe cunostinte avea si oricat de
inteligent era, tot ceea ce credea ca stie despre leadership era
gresit. Nu putea sa permita ca echipajul sa ii mai execute ordi-
nele orbeste - consecintele puteau fi dezastruoase. Avea nevoie
ca toti si gdndeascd, nu doar si execute.

ACORDA AUTORITATE CELOR CARE SE AFLA
MAI APROAPE DE INFORMATIE

AUTORITATE

r

INFORMATIE INFORMATIE

»Cei din varf, sustine cdpitanul Marquet, ,,detin toati auto-
ritatea si nicio informatie. Cei de la bazd", continui el, ,,detin
toate informatiile si nicio autoritate. O organizatie nu va
functiona mai bine, mai repede si mai lin si nu isi va atinge
potentialul maxim pand cind cei cirora le lipseste informatia
nu vor renunta la control. Problema era cd devenise
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»dependent de control, a relatat Marquet. Iar echipajul, la fel
ca in multe organizatii care inteleg gresit ierarhia, era antrenat
sd se supund. In organizatiile in care doar cativa isi asumi res-
ponsabilitatea pentru actiunile proprii, se va intAmpla ceva’
grav la un moment dat. Ceva grav care probabil ar fi putut fi
prevenit cu usurinta.

Nu poti sd nu te gandesti din nou la firmele care sufera din
cauza actiunilor ,nedemne” ale celor dinduntru. Fie ci acestia
actioneazd lipsit de eticd, comit o infractiune sau doar
actioneaza contrar intereselor organizatiei, nimeni nu isi
asumd rdspunderea, dar toti arata cu degetul. Cand lucrurile
merg prost, republicanii dau vina pe democrati, iar democratii,
pe republicani. Brokerii ipotecari au dat vina pe banci, iar bin-
cile, pe brokeri, pentru dezastrul financiar din 2008. $i fim
recunoscatori ca niciunul dintre acestia nu are pe mana un sub-
marin nuclear.

Capitanul Marquet a inteles cd rolul liderului nu este acela
de a striga ordine si de a purta toati rispunderea pentru suc-
cesul ori esecul misiunii. in schimb, este de datoria liderului
sa-gi asume raspunderea pentru succesul sau esecul fieciruia
dintre membrii echipajului sdu. Este datoria liderului si se asi-
gure cd acestia sunt bine instruiti si increzitori in indeplinirea
sarcinilor pe care si le asumai si s le ofere raspunderea pentru
progresul misiunii. Cind comandantul oferd indrumare si
protectie, echipajul va face ce este necesar pentru a duce lucru-
rile la bun sfarsit. In cartea sa, Turn The Ship Around, Marquet
relateaza toti pasii pe care i-a urmat - pe care ii poate urma
orice organizatie - pentru a dezvolta un climat in care cei care
stiu mai multe, oamenii care muncesc efectiv, si fie imputerni-
citi sd ia decizii.

Unul dintre lucrurile pe care le-a ficut cipitanul Marquet a
fost si schimbe cultura permisiunii cu o culturd a intentiei. A

1
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interzis cu totul utilizarea cuvantului ,,permisiune” la bordul
submarinului Santa Fe.

»Domnule comandant, solicit permisiunea de a demara
imersiunea.” ,,Ai permisiunea.“ ,Demarez imersiunea, si
trditi!“ Aceste formule standard au fost inlocuite cu un simplu:
»Domnule, intentionez sa demarez imersiunea“,

Lantul de comanda a rdmas neschimbat. Singura diferenti
era o modificare de ordin psihologic. Persoana care executa
actiunea era si autorul acesteia, nu executa doar o sarcini care
li fusese trasatd. Dacd insisti sa afli cit de departe a dus aceasti
idee a ,intentiei“, capitanul Marquet iti va arita imediat c& au
existat doar trei lucruri pe care nu le-a putut delega. ,Nu imi
pot delega raspunderea in fata legii, nu imi pot delega relatiile,
decinu pot sa-i cer cuiva sd fie sotul nevestei mele cét sunt ple-
cat, este un exemplu pe care il oferd. ,,Si nu-mi pot delega
cunostintele. Pentru orice altceva insa, le pot cere altora si isi
asume responsabilitatea.”

Caracterul remarcabil al acestui model si importanta celor
trei responsabilitdti rezida in faptul cd, desi nu pot fi predate,
ele pot fi impartasite. Asa procedeazi liderii cu adevirat buni.
Isi impértdsesc cunostintele, te pot prezenta oamenilor pe care
ii cunosc si cer sprijinul in indeplinirea sarcinilor ce le revin.
Liderii slabj tin aceste lucruri pentru ei, considerdnd in mod
eronat cd valoarea lor sta in inteligentd, rang sau relatii. Nu e
asa. Intr-o organizatie cu o zoni de siguranti puternici, nu
doar liderul este dispus si impartaseasca din cunostinte, ci si
ceilalti - liderul doar da tonul. Cand liderii nostri araté ce nu
stiu sau ce fac gresit, nu numai cd suntem mai dornici si-i aju-
tdm, dar suntem la rdndul nostru mai dispusi sd recunoastem
cand facem greseli sau cand lucrurile merg prost, pentru sim-
plul motiv ca nu ne e teama cd ne vom pierde slujbele. In
organizatiile in care nu exista sigurantd, oamenii sunt mai
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inclinati sd ascundi greselile sau dificultitile, din ratiuni de
autoconservare. Problema este ci aceste greseli si dificultiti,
daca nu sunt rezolvate, adesea se camuleazi si sunt dezviluite
mai tarziu, cind au devenit prea mari pentru a putea fi ascunse. -

Acest lucru a fost silit Marquet si-1 invete. El si-a schimbat
orientarea si actiunile numai cind a fost confruntat cu un
model gresit, cdnd a ajuns la un prag al esecului ori al disperirii
sau a congtientizat cd oamenii care lucreazi intr-un asemenea
climat nu vor da niciodati randament maxim. A rezistat
tentatiei instinctive de a prelua controlul. Acum simte o mare
satisfactie sd cedeze controlul si si vadd cum ceilalti se ridicd
la nivelul raspunderii care le-a fost incredintat. Relatiile de la
bordul submarinului s-au intarit, iar cultura increderii si cea a
cooperirii s-a imbunéttit spectaculos. De fapt, s-a imbunatitit
atat de mult, inc4t, intr-un an, echipajul Santa Fe, cu cele mai
proaste referinte din intreaga flotd de submarine a SUA, a deve-
nit echipajul cel mai bine cotat din istoria Marinei.

»Rostul liderului nu este acela de a da ordine®, explica
Marquet. ,, Liderii trebuie si ofere directia si intentia, lisdndu-i
pe altii sa se gAndeascd ce si cum sd facd.“ Aceasta este provo-
carea cu care se confruntd cele mai multe organizatii. ,,Noi
instruim oamenii sa se supuni, nu si gindeasci®, continui
Marquet. Dacd oamenii doar se supun, nu le putem pretinde
sa-si asume raspunderea. Responsabilitate nu inseamna si faci
ce ti se spune; asta e obedientd. Responsabilitate inseamni si
faci ceea ce e corect. ‘

Cdpitanul Marquet a ficut mai mult decit si transforme
echipajul navei sale din cel mai slab in cel mai bun. Acel lucru
in sine era o realizare limitati si firi valoare semnificativi pen-
tru succesul pe termen lung al organizatiei pe care o servea. Ca
si cum ai atinge tintele trimestriale sau anuale firi a tine seama

¢
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de obiectivele decadei. Marquet a creat un climat care asigura
echilibrul stimulentilor chimici comportamentali. Sistemul pe
care l-a instituit la bordul submarinului Santa Fe recompensa
increderea si cooperarea, nu doar obedienta si succesul. Odata
cu cresterea nivelului de oxitocina si serotonind, méandria echi-
pajului, precum si grija reciproca si succesul navei au crescut si
ele. In prezenta acestor substante sociale, si-au imbunititit
simtitor capacitatea colectiva de rezolvare a problemelor.

Spre deosebire de Merrill Lynch, sub conducerea lui Stanley
O’Neal, echipajul a trecut de la a astepta si i se spund ce are de
facut si a-si proteja spatele la a face sacrificii pentru ceilalti si a
actiona spre binele intregului. Nu a incercat sd-si submineze
comandantul, ci sa-1 facd mandru de el. Toti membrii echipa-
jului au avut numai de castigat.

Rata reinnoirii contractelor a crescut de la trei, in anul dina-
intea preludrii comenzii de citre Marquet, la 33 (media in
Marini este intre 15 si 20). In medie, cam doi sau trei ofiteri de
fiecare submarin sunt selectati pentru a li se da comanda unei
nave. Intr-o puternici discordanti, noud dintre cei paisprezece
ofiteri de la bordul submarinului Santa Fe au primit propria lor
comanda. Santa Fe nu ficuse doar progrese, crease lideri.

In fizics, puterea se defineste ca transfer de energie. Puterea
unui bec electric se misoara in wati. Cu cat sunt mai multi wati,
cu atat mai multd energie electrica este transformati in lumina
si cdldura si cu atat este becul mai puternic. Organizatiile si
liderii acestora functioneaza identic. Cu cét se transferd mai
multd energie de la varful organizatiei catre cei care muncesc
efectiv, cei care de fapt stiu cel mai bine ce se intdmpla zilnic,
cu atat va creste puterea organizatiei si a liderului.
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19 Lectia de leadership nr. 3:
integritatea conteaza

Testul addpostului individual

Colonelul si-a cerut scuze pentru ¢ intarziase cateva minute la intalnire.
Avusese un ,incident”, cum 1l numea el. O figuré impozants, puscas marin
din cap pand-n picioare. Drept ca o scandurd. Umeri largi, solduri inguste.
Uniforma era célcatd perfect si purtatd cu mandrie. Capul sus, eman$
incredere. Ca sef al Scolii de Cadeti ai Corpului Puscasilor Marini sau
SCCPM din Quantico, Virginia, Tsi ia indatoririle foarte in serios.

Desi, din punct de vedere tehnic, este o scoali destinati
instruirii corpului ofiterilor, puscasii iti pot spune ci este mai
mult un proces de selectie a ofiterilor. Nu esti dat afari cu
usurintd din bazele de instruire, dar daci cineva nu intruneste
calitdtile de lider al puscasilor marini la SCCPM, atunci nu va fi
promovat. Simpla dorinti de a conduce si de a munci din greu
nu este de a]uns Spre deosebire de sectorul privat, unde, daci
esti bun executant vei fi adesea promovat intr-o functie de con-
ducere, leadershipul la Puscagii Marini este totodati o chestiune
de caracter - nu doar de forta fizici, inteligenti sau realiziri.

In ziua aceea se intdmplase ceva cu unul dintre candidati,
fapt care atrisese atentia colonelului. De fapt, era ceva atit de
grav, incét analizau daci si-1 dea afari din SCCPM. impins de
curiozitate, am intrebat ce ficuse candidatul pentru a pune
capit carierei sale de ofiter. Trebuia si fie ceva foarte grav. Mi
intrebam ce firidelege o fi comis.
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— A adormit in post, a zis colonelul.

— Asta-i tot?, am intrebat eu. Pii, inseamna ci sunteti mai
stricti decat imi inchipuiam.

Flicaul adormise... nu participase la lupti; nu pusese viata
nimdnui in primejdie. Adormise... in padurile Virginiei. Ce-i atat
de grav in asta, mi intrebam eu. Doar nu a pus viata nimanui in
primejdie. ,,$i pentru asta s3 i se puni capiit carierei?, mi gan-
deam eu.

— Nu are a face cu faptul ci a adormit, mi-a zis colonelul.
Cand l-am intrebat, a tigiduit. L-am intrebat din nou sidin nou
a tagdduit. Doar cand l-am pus in fata dovezilor de necontestat
a spus ,Sunt dispus si-mi asum responsabilitatea pentru ce am
facut®. Problema este c# responsabilitatea trebuie asumati in
momentul comiterii faptei, nu cind esti prins.

Mi-a explicat ca, in Corpul Puscasilor Marini, increderea si
integritatea sunt chestiuni de viati si de moarte. Daci acest vii-
tor lider ar fi pus in fruntea unei grupe de combatanti, iar mem-
brii ei nu ar avea deplini incredere in informatiile care le sunt
oferite de ofiterul lor - bune, rele sau neutre -, atunci ar ezita, ar
pune laindoiali deciziile ofiterului sau nu ar actiona ca un grup
compact. $i cind se intdmpla asta, cAnd nu putem avea increde-
re exact in oamenii care rispund de noi, se intamplé lucruri rele,
ceea ce, in cazul puscasilor marini, inseamni ci mor oameni.

Dacd puscasii cirora li se spune si se supuni ofiterului banu-
iesc fie si 0 secundi ci ofiterul eviti adevirul sau nu isi asuma
rispunderea pentru faptele sale, pentru a-si acoperi spatele sau
pentru a avea o imagine mai buni, atunci zona de securitate se
restrange si intreaga structuri si eficienti a grupei de combatanti
se destrama. Pugcasii nu sunt att de eficienti doar pentru ca
sunt mari, puternici i neinfricati. Sunt buni pentru cd au incre-
dere unii in ceilalti si sunt convingi, fira nicio umbri de indoial,
cd omul din stinga lor, ca si cel din dreapta, indiferent de grad
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vor face tot ce trebuie pentru a-i fi pune pe ceilalti in siguranta.
Acesta este motivul pentru care puscasii marini sunt atat de
eficienti cind actioneazi ca un grup.

Acelasi lucru este adevirat in orice organizatie, chiar si acolo
unde deciziile nu sunt o chestiune de viati sau de moarte. Cand
suspectam cd liderii unei companii spun lucruri care si-i faci
pe el sau compania si arate mai bine sau prin care si evite
umilirea sau rdspunderea, increderea pe care 0 avem in ei se
clatind. Este o reactie fireascd. Creierele noastre interpretea-
za informatiile prin filtrul supravietuirii. Daci suspectam ca
liderii nostri distorsioneazi adevirul pentru a-si proteja intere-
sele, subconstientul ne spune s nu stim alituri de ei intr-un
adapost individual.

A mai existat un puscas marin care adormise in post, in tim-
pul aceleiasi aplicatii. $i-a asumat fapta imediat si a primit o
pedeapsd corespunzitoare. Din punctul de vedere al leader-
shipului, nu exista nicio problema in ceea ce-l priveste. A ficut
o greseala si basta. A fost cinstit si gi-a asumat pe loc responsa-
bilitatea. In conceptia puscasilor marini, a fi lider nu inseamn
sd ai tot timpul dreptate. Nu este vreun insemn al gradului sau
un guler. Este o responsabilitate care tine aproape total de carac-
ter. Leadershipul inseamna integritate, onestitate, rispundere.
Toate acestea sunt componente ale increderii. Leadershipul
inseamni s ni se spuni ceea ce avem nevoie si auzim, nu ce
vrem sd auzim. Daca vrei sa fii un lider autentic, si creezi incre-
dere si loialitate profunda, atunci incepe prin a spune adevarul!

Cum nu se clddeste increderea

— Integritatea, a zis directorul executiv, este piatra de teme-
lie a fundatiei noastre.
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Potrivit dictionarului Merriam-Webster, ,integritate*
inseamnd aderenta ferma la un cod de valori indeobste morale.
Asta sugereaza cd a actiona cu integritate reprezinti uneori un
standard mai ridicat decat a actiona in limitele legii. ,,Incorupti-
bilitate” este cuvantul oferit ca sinonim. Integritatea este mai
mult decat un cuvént scris pe perete, alituri de celelalte ,,valori
ale companiei®, este motivul pentru care avem incredere unii
in ceilalti. ,, Piatra de temelie“ a increderii, ca si folosesc si eu
cuvintele alese de presedintele companiei.

Avem nevoie sa stim cd informatiile pe care ni le dau ceilalti
si, in special, liderii, bune sau rele, sunt adevirate. Avem nevoie
sd stim cd, atunci cand cineva spune ceva, crede in ce spune.
Daca avem dubii fata de integritatea acestora, nu le putem
incredinta viata noastri sau a membrilor familiei noastre. Dacs
ne indoim de integritatea cuiva, am ezita inainte de a siri in
addpostul individual alituri de respectiva persoani. Creierul
nostru percepe integritatea celor din comunitatea noastri ca pe
o chestiune de viata si de moarte.

Ca oameni i animale sociale, suntem programati si evalu-
4m in mod constant informatiile pe care ceilalti ni le oferi si
actiunile pe care le intreprind. Este un proces constant si con-
tinuu. Nu cipdtim incredere in cineva dupi ce ne-a spus un
singur lucru, fie si adevirul. Increderea apare odati ce avem
suficiente dovezi pentru a ne linisti creierul ci cineva anume,
persoand sau organizatie, este intr-adevir cinstiti. Acesta este
motivul pentru care integritatea, ca si fuhcgioneze, trebuie sa
fie o practicd, nu o stare mentald. Vorbim de integritate atunci
cand cuvintele si faptele noastre sunt in concordanti cu
intentiile noastre. In termeni simpli, lipsa integrititii inseamni
minciund. Forma cea mai obisnuiti pe care o imbraci in lumea
afacerilor este situatia in care liderul unei organizatii spune
ceea ce altii vor si audi, si nu adevirul.

]
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De aceea nu avem incredere in politicieni. Chiar daca sun-
tem de acord cu fiecare afirmatie in parte ficuti de un anume
politician, tot nu avern incredere, deoarece stim ca nu crede tot
ce spune. Nu suntem de acord in totalitate nici cu afirmatiile sau
cu convingerile prietenilor apropiati sau ale membrilor familiei,
asadar este evident cd, daca un politician se afla in perfect acord
cu noi, atunci fie reprezintd o anomalie, fie cum ar percepe cel
mai probabil creierul nostru, el nu este complet sincer.

Politicienii umbla pe strazi, ne string mainile si se informea-
za in privinta noastra doar cind sunt in campanie electorala,
dar, daca le-ar pasa cu adevarat de noi, si-ar face timp sa ne
strangd mana si sd ne intalneasca in fiecare an, nu doar cind au
un interes. Ron Paul, candidatul la prezidentiale din 2011, avea
opinii ce nu se bucurau de popularitate, motiv pentru care nu
era eligibil. Totusi, era mult mai demn de incredere decét toti
ceilalti candidati, deoarece era dispus sa-si exprime opiniile
stiind foarte bine cd, prin asta, se scotea singur din cursa.
Mai mult, acele opinii erau in concordantd cu lucrurile pe care
le afirmase in trecut. Eu nu sunt de acord cu Ron Paul in
multe privinte si probabil nu as vota cu el, in schimb as avea
mult mai multd incredere sa impart un addpost individual cu el
decat cu unii dintre cei pentru care votez. Dintr-un singur motiv:
are integritate.

Integritafe nu inseamna si fim sinceri cAnd suntem de acord
intre noi, mai Inseamna sa fim sinceri si cand nu suntem de
acord sau, chiar mai important, cand sovdim. Repet, ca animale
sociale, nevoia de a construi relatii de incredere este, pentru
creierele noastre, o chestiune de viata si de moarte sau, in cazul
vietii moderne occidentale, o chestiune de a ne simti in siguranta
si protejati, spre deosebire de a ne simti izolati si vulnerabili.
Avem nevoie ca oamenii sd recunoasci cand sunt nesiguri,
nu sa incerce sa ascunda acest lucru sau sa disimuleze, in
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incercarea de a-si proteja imaginea. Orice tentativi de disimu-
lare este in folosul sinelui, iar dacd vrem si supravietuim sau
sa progresdm ca o comunitate, astfel de motivatii egoiste pot fi
déaunatoare grupului, in cazul in care s-ar ivi vreun pericol.’
Daci nu ne putem baza pe cuvéntul persoanei cu care impartim
adapostul individual, am prefera si nu impértim adipostul cu
aceasta. Nu este o idee complicata.

Pentru liderii nostri, integritatea este inca si mai importan-
ta. Nu numai cd trebuie si avem incredere ca directia pe care o
aleg este realmente o directie buna pentru noi toti, nu doar
pentru lider. Ca membri de rand ai unei organizatii, ca membri
ai unui trib care vor sa aibi sentimentul de apartenent? si si
castige protectia si sprijinul intregului grup, adesea ne vom
urma liderii orbeste, cu convingerea (sau speranta) ci este in
interesul nostru sa proceddm astfel. Acesta este targul pe care
il facem cu liderii nostri. Noi, cei din grup, vom munci s mate-
rializdm viziunea lor, iar ei ne vor oferi protectie in tot acest
timp, ceea ce include evaluiri si comentarii cinstite. Avem
nevoie si stim ca le pasi cu adevérat de noi. Exact cam a spus
acel director executiv.

— Integritatea este piatra de temelie a fundatiei noastre!,
le-a spus actionarilor companiei Michael T. Duke, CEO,
presedinte, director, presedinte al Comisiei de Compensatii
Globale si presedinte al Comitetului Executiv al Wal-Mart (da,
aceasta este titulatura exactd). Cultura suntem noi. Nu sunt
doar cuvinte scrise pe un perete din biroul central sau prinse cu
o pionezi in avizierul din depozitul unui magazin. Asta ne face
speciali. Ne diferentiazd de concurenti. Si este pe placul oame-
nilor de pretutindeni. Deci, indiferent unde am merge si ce am
face, trebuie sa pastram forta culturii. Cred ci viitorul ii
apartine micului comerciant care respectd oamenii, care pune
clientii pe primul loc, care se luptd pentru excelentd, care este
demn de incredere.
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fi admir pe liderii care cred in valoarea culturii. {i respect pe
cei care pun oamenii pe primul loc. $i am o profunda loialitate
fatd de cei care cred cd integritatea este piatra de temelie a unei
organizatii. Acestea sunt elementele constitutive ale unei
organizatii foarte puternice, in care oamenii si-au luat un anga-
jament fatd de ceilalti si fati de organizatie. Cultura, intiietatea
oamenilor i integritatea constituie nucleul Corpului Puscasilor
Marini Americani. Acestea stau la baza deciziilor ce se iau la
Barry-Wehmiller si constituie o prioritate la Costco (chiar daci
acolo nu se dau comunicate de presi cu asemenea declaratii).

Cum ar trebui sd ne simtim cand acelasi Michael T. Duke
spune la adunarea anuali a actionarilor ci prioritatea lui este
»cresterea”? Parcd erau clientii, nu? Cultura, care prin definitie
reprezinta valorile si convingerile comune ale unui grup de
oameni, sa fie oare doar ceva scris pe un perete?

Potrivit declaratiei consultative a companiei din 2011, in acel
an Duke a castigat 18,1 milioane de dolari. Ceea ce nu reiesea
din respectiva declaratie era faptul ci firma schimbase algorit-
mul de calcul al bonusului lui Duke. De multi ani, bonusul se
calcula In baza vanzirilor magazinelor recent deschise, dar
consiliul prezidat de Duke a schimbat acest criteriu cu vanzi-
rile globale - o tintd mai usor de atins. Se pare ci vinzirile la
magazine recent deschise erau in declin de vreo doi ani, lucru
carearfi pre)udlclat compensatiile la care era indreptatit Duke.
Prin schimbarea regulilor, se poate spune ci ,,performanta“
acestuia profitd de veniturile globale, cifri la care contribuie
din plin Wal-Mart International.

Jackie Goebel, o angajati a filialei Wal-Mart din Kenosha,
Wisconsin, primeste, ca si Duke, un bonus anual care se calcu-
leaza in functie de performantele companiei. in anul 2007,
bonusul acesteia, calculat in baza vanzirilor magazinelor
recent deschise, a insumat peste 1 100 dolari. Dar, spre deo-
sebire de bonusul lui Duke, algoritmul de calcul nu a fost
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schimbat si in cazul ei, astfel incét in acelasi an in care Duke
primea 18,1 milioane de dolari, domnisoara Goebel a primit
41,18 dolari. Regulile nu au fost schimbate in beneficiul tuturor,
ci doar al celui de la varf. |

Desi prioritdtile pe care Mike Duke si consiliul director le
enuntd in fata unui grup nu par a fi aceleasi cu cele enuntate in
fata altuia, chiar daci par a actiona intr-o manieri total opusi
notiunii de ,integritate®, vina nu este in intregime a lor.
Problema este ca Duke si consiliul director afld de impactul pe
care deciziile lor il au asupra altora doar din niste numere pe o
hartie. Cum ar putea si li se pretindi si extindi zona de
sigurantd dincolo de ei si de alti citiva directori executivi daci
nu isi fac timp si-i cunoasci pe cei afectati de deciziile pe care
eileiau?

Cénd lucram in conditii care favorizeaza rivalitatea, ne vom
stradui tot mai mult si ne apirim interesele. Cercul intim devi-
ne prioritar fatd de mailarga Zoni de siguranti. Nu numai asta,
dar se dd un exemplu intregii companii. CAnd liderii iau masuri
prin care isi protejeaza propriile interese, mai ales cand misu-
rile respective sunt luate in defavoarea altora, mesajul pe care
il transmit este cd oricine poate proceda la fel. In aceasti
privintd Duke poate si trebuie si fie ficut responsabil pentru
deciziile care ii pun integritatea sub semnul intrebirii.

Conducatorii companiilor sunt cei care dau tonul si directia
pentru ceilalti. Liderii ipocriti, mincinosi si interesati dau
nastere unor culturi pline de ahgaja;i'ipocrigi, mincinosi si
interesati. Liderii care spun adevirul creeazi o culturi in care
oamenii spun adevirul. Nu e cine stie ce stiinti complicati.
Urmam exemplul conducitorilor.

Intre 2005 si 2009, directorul general al sucursalei argenti-
niene a companiei Ralph Lauren, impreuni cu unii dintre
angajatii sdi, a mituit in mod sistematic oficiali guvernamentali
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pentru a asigura rapiditatea transporturilor si ocolirea unor
reglementiri din domeniul importurilor. Angajatii pliteau mita
printr-un intermediar vamal si s-a ajuns chiar pani la falsifica-
rea de facturi pentru acoperirea urmelor. Au creat etichete false
pentru a disimula platile, acestea fiind descrise drept cheltuieli
de ,incarcare si livrare®, ,taxe“ si altele asemenea. Timp de mai
bine de patru ani, angajatii firmei din Argentina le-au oferit
functionarilor vamali cadouri precum bani cash, bijuterii, haine
scumpe si chiar o poset care se vinde cu peste 10 000 de dolari.
Intrucét incdlcase numeroase reguli ce guverneazi comertul
international, cand s-a aflat despre aceste infractiuni, conduce-
rea Ralph Lauren Corp. a dat semnalul de alarma si s-a autode-
nuntat. Ar fi putut s incerce sa musamalizeze totul sau cel putin
sd contracteze vreo firma de relatii publice care si puni toati
povestea intr-o altd lumind, pentru a proteja compania de
potentiale efecte negative. In loc si procedeze astfel, conduce-
rea firmei de design vestimentar nu a stat deloc pe ganduri. La
cateva zile dupa ce au aflat despre mite, directorii companiei
Ralph Lauren au contactat autorititile SUA pentru a le explica
ce aflaserd, manifestandu-si disponibilitatea de a sprijini
investigatia federala in privinta propriilor practici de afaceri.

Pentref a cl3di incredere nu e nevole decat de sinceritate.

In momentul in care oficialii firmei-mama au fost pusi la
curent cu situatia, totalul mitelor oferite se ridica la 600 ooo de
dolari. In final, Ralph Lauren Corp. a fost obligata sa plateasci
penalitdti si amenzi in valoare de 882 000 de dolari citre
Departamentul de Justitie si 732 000 de dolari citre Comisia de
Valori Mobiliare si Burse, insd a meritat. Asemenea puscasului

-
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marin care gi-a asumat raspunderea pentru ci adormise, Ralph
Lauren a demonstrat ca este de incredere. Nu a fost nevoie
decit ca liderii sd spund adevirul. Este adevirat ci penalititile
pldtite au totalizat 1,6 milioane dolari, dar, daci nu ar fi mani-
festat corectitudine, compania ar fi plitit cu reputatia si incre-
derea de care se bucura in relatia cu partenerii de afaceri. Au
considerat integritatea mai presus de orice profit.

Ironia este c&, pentru a cladi incredere, nu este nevoie decat
de sinceritate. Atat. Nicio retetd complicatd. Din cine stie ce
motive, 0 multime de oameni sau lideri de organizatii nu sunt
sinceri sau aleg si distorsioneze faptele pentru a crea impresia
cd nu au gresit cu nimic. Repet, mintile noastre primitive, care
interpreteaza totul dupi criteriul supravietuirii, nu pot fi
ingelate de astfel de aparente, motiv pentru care, foarte frec-
vent, nu avem Incredere in politicieni sau mari corporatii. Nu
din cauzd ci este vorba despre politicd sau despre afaceri de
mari proportii, ci din cauza modului in care politicienii si liderii
corporatisti aleg si ni se adreseze.

Straduindu-se sd aiba o imagine buni si si evite aparenta
erorii, ei spun niste lucruri care i fac si semene mai mult cu
puscasul in care nu avem incredere decét cu cel in care avem.
Fiecare dintre noi ar trebui si se uite la manageri sau la com-
paniile in care lucreaza si sa se intrebe: ,,Oare mi-as dori si mi
aflu cu tine in acelasi adapost individual?“. Iar acei manageri si
lideri ai companiilor care se bazeazi pe munca oamenilor aflati
in raspunderea lor ar trebui si se intrebe: ,,Cat de puternici este
compania noastrd daci raspunsul oamenilor e negativ?*,

O lectie corporatistd de sinceritate

Compania ,,are dreptul sa scoati profit“, a declarat directo-
rul executiv al Bank of America, Brian Moynihan, ca rispuns la

L]
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reactia creatd de decizia companiei de a incepe si le aplice o
taxd de cinci dolari multora dintre clientii care utilizau cardul
de debit pentru a face cumpérituri.

Dar astfel de declaratii nu au putut indbusi revolta clientilor
din toata tara ai béncii, care s-au unit si au anuntat ci isi vor
inchide conturile in semn de protest. S-au organizat proteste in
Los Angeles si Boston, iar o femeie din Washington a adunat
300 000 de semnaituri in semn de solidaritate impotriva com-
paniei din North Carolina. Ceea ce a sporit mania a fost
constientizarea faptului ca respectiva taxi nu avea si se aplice
anumitor clienti ai bancii - celor mai bogati -, ci dimpotriva,
urma sa-i afecteze in principal pe clientii normali, dintre care
multi traiau doar din salariu.

Desi conducerea bancii a refuzat si declare daci numérul
conturilor inchise de la data la care fusese ficut anuntul era mai
mare decat media, intr-o zi de marti, pe data de 1 noiembrie
2011, la exact 33 de zile de la anuntul initial privind aplicarea
comisionului, banca a emis un comunicat de presa prin care isi
anunta decizia de a renunta la acest plan.

Liderii marilor companii se rizgandesc tot timpul in privinta
deciziilor pe care le iau. E ceva normal ca oamenii si companiile
sd facd erori i sd ia decizii idioate. Suntem impicati cu asta.
Increderea dintre oameni si organizatii nu se bazeazi pe a lua
intotdeauna decizii corecte. Se bazeaza in schimb pe onestitate.
Iar onestitatea este exact ceea ce i-a lipsit bincii cand a luat
decizia renuntarii la acel comision.

Inainte de acest scandal, banca dezbituse in cercurile de
afaceri aceasta idee a taxei, ocazii cu care fusese foarte clari si
concisd in privinta motivatiilor si a intentiilor sale. Alaturi de
alte bénci, Bank of America se opunea foarte vehement Legii
Dodd-Frank, care, in contextul crizei financiare, limita liberta-
tea bancilor de a stabili comisioane. ,,Mecanismele economice
ce stau la baza emiterii cardurilor de debit s-au schimbat prin
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noile reglementiri®, declarase purtitoarea de cuvant cind ideea
noilor comisioane fusese dezbituti pentru prima oari in cercu-
rile de afaceri. Se mediatizase pe larg care era rostul acestor
comisioane: si recupereze din pierderi. Multe binci se gandeau
sa le aplice, dar Bank of America a fost prima care a ficut-o.

Banca a spus una citre comunitatea financiari si alta cétre
public. Cand si-a dezviluit oficial planul, ea a avut obriznicia si
spund cd aceste comisioane erau menite si-i,, ajute pe clienti sa
beneficieze pe deplin de toate caracteristicile suplimentare ale
produsului, cum ar fi protectia impotriva fraudelor®. Nici méicar
nu a stiut si minta frumos. Ca si cum General Motors ne-ar
spune cd ne vor taxa cite cinci dolari pe zi pentru a ne incuraja
sa conducem mai mult, bucurdndu-ne astfel de toate caracte-
risticile suplimentare ale noului model de masind. Insi clientii
béncii au stiut ci sunt mintiti. Iar atunci, confruntdndu-se cu
revolta publicd, banca a schimbat mesajul. Printr-un comunicat
de presa lapidar, de patru fraze, ea a incercat si repare daunele
pe care singura si le pricinuise.

CHARLOTTE, N.C,, 1 NOIEMBRIE 2011 (BUSINESS WIRE)
Bank of America nu va implementa comisionul de debit

Ca urmare a reactiei clientilor si a modificirii conditiilor pietei,
Bank of America nu maiintentioneazs s implementeze comision la
debitare.

Pe parcursul ultimelor sdptdmani am ascultat cu mare atentie
opiniile clientilor nostri si am luat act de ngrijorarea pe care acestia
0 manifesta fatd de comisionul de debit propus de noi", a afirmat
David Darnell, director-adjunct de operatiuni. ,Parerea clientilor
nostri este de cea mai mare importants pentru noi, astfel cg, in
momentul de fatd, nu mai incasém respectivul comision si nu mai
avansam niciun fel de planuriin acest sens.”

4
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Ca o scurtd parantezi, ,,ascultarea opiniilor clientilor” se
face, de reguld, inaintea ludrii unor decizii, nu dupa. Dar si nu
ne incurcim in astfel de miruntisuri. In realitate, conducerea
béncii a ascultat sunetul strigatelor de protest, al acuzatiilor
producitorilor de emisiuni TV, al manifestantilor care pichetau
sediile béncii gi al banilor care paraseau conturile pe masura ce
clientii incheiau relatiile cu banca intr-un numadr ingrijoritor de
mare, comparativ cu media.

Singurul lucru pe care Bank of America trebuia sa-l faca
pentru a clidi increderea in relatie cu clientii - si cu Wall Street -
era sd spund adevarul. Atat. Ce ar fi fost daca anuntul din presa
privind renuntarea la decizia initiala ar fi sunat cam asa:

CHARLOTTE, N.C,, 1 NOIEMBRIE 2011
Bank of America nu s-a asteptat la o asemenea reactie

Ca rdspuns la protestele clientilor si la reactia extrem de negativa
din presd, Bank of America nu mai intentioneazd sa implementeze
un comision de debitare.

«Ne confruntdm cu dificultdti economice mai mari decat de
obicei”, a afirmat David Darnell, director-adjunct de operatiuni. ,Ca
solutie pentru cresterea veniturilor, ne-am géndit sd incercdm
implementarea unui comision la cumpdraturile cu cardul de debit.
Ne aﬁep}ém fa anumite reactii negative, dar nu atat de puternice.
Ca rezultat, nu vom mai avansa niciun fel de planuri de a incasa
comisioane suplimentare la cumpdrdaturile cu cardul de debit,
pentru niciunul dintre clientii nostri. Mai mult, ne cerem scuze
pentru lipsa de perspectivd de care am dat dovadd. Am primit cu
certitudine o lectie despre cat de importanti sunt clientii nostri si ce
influentd pot ei avea asupra situatiei noastre financiare.”

Desi decizia initiald tot impotriva intereselor clientilor ar fi
fost, simplul fapt de a recunoaste cinstit acest lucru ar fi ajutat
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mai mult la crearea increderii. Bank of America si-ar fi intirit,
de fapt, reputatia daci ar fi spus pur si simplu adevirul.
Increderea pe care le-o acordidm organizatiilor se cladeste la

fel caincrederea pe care le-o acorddm indivizilor. Avem nevoie -

sa stim la ce sd ne asteptdm, pentru a ne putea orienta prin
hatigul relatiilor pe care le intretinem si a ne da seama fati de
cine ne putem permite si fim mai mult sau mai putin vulnera-
bili si fata de cine putem si manifestam slibiciune sau si ne
lasdm spatele descoperit. Nu e vorba despre a invinge sau a
pierde, tot ce vrem sa stim este daci ne putem simti in siguranti
in acelasi adapost individual.

Ca infanteristul marin care se arita dornic s isi ,asume
responsabilitatea” abia dupi ce fusese prins asupra faptului,
mediul de afacerii modern videste o ingrijoritoare tendint3
de a face la fel. Cand o firma este prinsi cu cioara vopsit, se
intalnesc liderii acesteia pentru a discuta despre diminuarea
sau evitarea sanctiunilor sau despre necesitatea de a face ceea
ce este corect, in acord cu un cod al inaltelor valori morale...
un cod al eticii si al integritétii? Spre deosebire de conducerea
companiei Ralph Lauren, liderii de la Bank of America au decis
sa schimbe povestea pentru a crea aparenta grijii pentru client,
cand era limpede ca lumina zilei ci ei nu isi urmau dect pro-
priul interes.

Sd zicem ca geful iti spune cé firma la care lucrezi a pierdut
brusc cel mai mare client si, ca urmare, pAni cand compania
se va reabilita, tie si colegilor de departament vi se va tiia din
salariu, poate chiar veti avea 0 perioadi de somaj tehnic.
Desigur, va fi greu o vreme, iti spune seful, dar daci esti de
acord sd lucrezi aga, firma se va revansa fati de tine indati ce
lucrurile vor sta mai bine. Daci ti s-ar spune asa ceva, pe cine
ai crede: un director de la Bank of America sau unul de la
Ralph Lauren Corp.? Dupi cum e proverbul budist zen: cum
faci un lucru, asa le faci pe toate.
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20 Lectia de leadership nr. 4:
prietenii sunt importanti

Ainvinge sau a servi

La un moment dat, la nceputul anilor 1990, Newt Gingrich, congresmen
republican din Districtul 6 al statului Georgia, frustrat de faptui c3 Partidul
Democrat controlase Camera de decenii, a decis ¢ era timpul ca
republicanii sd actioneze si s& obtind majoritatea. Problema era c3
sistemul se tinea inc3 bine.

Cele doud partide conlucrau destul de bine. Desi democratii
detineau majoritatea in Congres, scopul principal nu era si te
lauzi ca esti la putere, ca astizi, ci si te lauzi cu realizirile.
Constienti de faptul ci, indiferent cine detinea majoritatea,
avea nevoie de celilalt partid, democratii nu isi asumau pe
deplin meritele de fiecare dati cAnd se realiza cite ceva. in spa-
tele scenei se conlucra astfel incat ambele partide si isi poati
adjudeca victorii care si le consolideze imaginea in ochii alega-
torilor. Democratii obtineau majoritatea dupi fiecare campanie
electorala din inertie, nu pentru ci ar fi fost mai buni in sine. Nu
conta cine definea puterea, obiectivele erau indeplinite siambe-
le partide puteau sa-si satisfaca necesititile prin conlucrare.

In acea perioadi, era o practicd obignuitd ca membrii Con-
gresului, odatd alesi, si-si mute familiile in Washington D.C.,
urménd sd revind in districtele electorale din care proveneau ori
de cate ori le permitea programul de lucru din Congres. In
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Washington, acestia vietuiau Intr-o lume mici, in care famili-
ile lor mergeau la aceleasi biserici si scoli, indiferent de afilia-
tia politicd. Democratii si republicanii se certau, dezbiteau si
se criticau in comisiile de lucru toati ziua, dupi care parti-
cipau la aceleasi evenimente scolare, gritare in curtea din spa-
tele casei si petreceri de seard. In ciuda diferentelor de opinii,
intre ei se formau relatii, precum si capacitatea de incredere si
cooperare.

Charles Gibson, fost coordonator de stiri si membru al Scolii
de Stiinte Politice ,,John F. Kennedy“ de la Harvard, isi amin-
teste cum George McGovern, senator democrat de South
Dakota, si Bob Dole, senator republican de Kansas, luau cuvan-
tul in Senat si atacau politica celuilalt partid, dupi care, in
aceeasi zi, erau vazuti purtindu-se ca doi vechi prieteni. Un alt
exemplu: Tip O’Neill, presedintele democrat al Camerei, avea
intalniri regulate cu liderul republican Bob Michel. Cooperau.

La inceputul anilor 1980, cAnd se dezbiteau reducerile de
taxe propuse de Reagan, Gibson isi aminteste cum O’Neill a
spus in fata Congresului ca presedintele ,,nu are nicio preocu-
pare, niciun respect si nicio grija pentru omul de rAnd“. Ca ris-
puns, presedintele Reagan l-a acuzat pé O'Neill de ,,puri
demagogie®. Mai tarziu, cind presedintele I-a sunat pe O’Neill
pentrua,linisti apele®, se zice cd acesta i-ar fi rispuns: ,, Amice,
asta e politica. Dupa ora sase dupd-amiaza putem fi prieteni,
dar, inainte de sase, e politici“. In zilele noastre, politica pare
sd tina toatd ziua, lasand prea putin timp liber pentru prietenie.

Pe atunci asa se intdmpla. Membrii partidelor aflate in
opozitie construiau punti de comunicare prin legarea de prie-
tenii care le dddeau o perspectivi mai largd; simteau ci exista
un obiectiv comun. In ciuda diviziunilor care au existat dintot-
deauna la Washington, in cea mai mare parte a anilor 1960,
1970 $i1980, Congresul a functionat - in general, democratii si

2
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republicanii au gasit cai de cooperare. Aga cum biologia si antro-
pologia ne-o arata, acest lucru se intAmpli cel mai eficient cAnd
conlucram fizic si ajungem si ne cunoastem.

Fiind obsedat de gandul de a invinge mai mult decét de orice
altceva, Gingrich a decis ca unicul mod in care republicanii
puteau prelua controlul Congresului era acela de a-1 distruge.
Singurul mod de a distruge statu-quoul, s-a gandit el, era si-i
ofere publicului imaginea unui sistem atat de corupt, incét sin-
gura solutie ar fi fost totala lui restructurare. In 1994, Gingrich
areusit. Partidul Republican, condus de Gingrich, a obtinut con-
trolul asupra Congresului i a disparut orice speranti de coope-
rare intre cele doud partide.

De cum a luat puterea, Gingrich a promovat o serie intreagi
de schimbari in Congres, pentru a ataca liniile compacte de apa-
rare ale Partidului Republican, asa cum le vedea el. Una dintre
schimbdri prevedea ca membrii Camerei Reprezentantilor si-si
petreaca majoritatea timpului in districtele din care proveneau,
si nu la Washington D.C. In anii 1980, mai bine de doui treimi
din membrii Congresului locuiau in Washington. Astizi, abia
dacd mai sunt cétiva. Acestia zboard la Washington pentru o
sdptamana de lucru scurti, sosesc in Congres martea si se intorc
acasd joi seara. Rezultatul este o schimbare majori in relatiile
dintre democrati si republicani. Intrucit cea mai mare parte a
sdptamanii’si-o petrec departe de locul de munci, membrii
celor doua partide au si mai putine ocazii de a vorbi intre ei si,
cu certitudine, nu se mai vid atit de des pe cit o ficea vechea
generatie de membri ai Legislativului. In aceste conditii, este
dificil s se mai dezvolte increderea.

Desigur, au existat mai multe forte a cdror actiune a condus
la Congresul profund divizat din prezent, iar ascensiunea lui
Gingrich a fost doar una dintre acestea. Redistribuirea distric-
tuald si noile programe media politizate au contribuit la
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polarizare, la fel cum a ficut-o si folosirea excesivi a interne-
tului. De ce sd mai lucrezi fata in fatd la Washington cand poti
trimite un e-mail de oriunde?

Membrii Congresului au renuntat la impértirea puterii, in
favoarea acumuldrii acesteia. In lipsa unei viziuni diriguitoare
ori a unui tel unic, am transformat actul guvernirii dintr-un
demers altruist intr-unul egoist. La fel cum afacerile s-au mutat
din slujba clientului in slujba actionarului, Congresul a trecut
de la o culturd a cooperirii la o inclestare a vointelor.

Ca sd conduci cu adevirat, toti liderii trebuie si iasd din
birouri si sd petreaci ceva timp cu cei pe care ii servesc - ,,con-
ducere nemijlociti®, cum zic pugcasii marini. Acelasi lucru este
valabil si in cazul alesilor nostri. Totusi, nu se intAmpli asa.
Astazi, membrii Congresului afirmi ci petrec mai mult timp in
districtele de provenienti, pentru a-si servi mai bine alegitorii,
dar de fapt nu ii slujesc astfel. Nu prea existi dovezi ci, odati
intorsi in statele de provenientd, reprezentantii alesi viziteazi
fabrici sau lucreazi cu cetitenii pentru a le intelege mai bine
nevoile (exceptie ficand, poate, perioadele de campanie elec-
torald). Cand se intorc acasa, acestia par mai preocupati de
colectarea de fonduri prin care sd-si asigure realegerea. Cand
suntem rupti de oamenii cu care lucrim, petrecem mai mult
timp concentrandu-ne asupra propriilor nevoi, si nu asupra
nevoilor celor fata de care se presupune ci suntem responsabili.

Intr-un PowerPoint prezentat Comisiei de Campanie Demo-
cratd pentru Congres (CCDC), hoilor membri democrati ai
Congresului li se recomandé un ,model de program® pentru
perioada petrecutd la Washington: patru ore de convorbiri in
vederea colectdrii de fonduri, o ord, doud pentru vizite ale ale-
gatorilor, doud ore de lucru in plen sau pe comisii, o ori pentru
iesiri strategice (mese de pranz, intilniri-fulger, contacte cu
presa) si o ord de refacere. Tom Perpello, care a indeplinit un

254 Liderti mandncs ultimii Lectia de leadership nr. 4: prietenii sunt importanti -




mandat in Congres, a declarat pentru Huffington Post ¢, in rea-
litate, ,,patru ore alocate pentru colectarea de fonduri ar fi chiar
o subestimare, pentru a nu-i speria prea riu pe proaspetii alesi®.

Indiferent daca membrii respecti sau nu programul-model,
acesta este doar un exemplu al presiunii pentru atingerea
tintelor, cistigarea alegerilor si pastrarea puterii, in locul con-
struirii de relatii, al identificirii unor puncte comune si al rea-
lizérii de progrese pentru binele comun. La fel ca un director
executiv al unei companii publice care este mai preocupat de
victorie si de cifre decit de oamenii care muncesc efectiv, tot
astfel si alesii nostri au stabilit pe dos ordinea priorititilor.

Nu constituie, asadar, o surprizi ci relatiile din Congres
sunt astazi in starea in care sunt. Ostilitatea dintre partide a
atins un maximum istoric. Congresmenii veterani isi amintesc
amuzati cam 80% dintre dezbaterile privind trecerea unei noi
legi se desfisurau in spatele usilor inchise, la nivel de comisie,
si doar 20% in plen, sub ochii presei. Acum, conducerea parti-
dului duce dezbaterea in plen, inainte de a incerca si ajungi la
un consens in comisie.

Olympia Snowe, senator republican de Maine, cu o vechime
- de 33 de ani, a decis in 2012 sii nu mai candideze pentru reale-
gere, cu toate ca era favoritd in cursa electorald. Potrivit unui
ziar din orasul ei natal, Snowe a afirmat: ,M-am viizut silitd si
ma gindesc ¢at de productiv ar fi inc un mandat. Din pacate,
nu ma astept in mod realist ca partizanatul care a domnit in
Senat in ultimii ani sa se schimbe prea curind. Astfel, in acest
stadiu al mandatului meu in serviciul public, am tras concluzia
cd nu sunt pregititd sa ma angajez pentru inci sase ani de lucru
in Senat®. Snowe este doar unul dintre cei cativa oameni, al
caror numdr creste, care si-au dedicat viata serviciului publicsi
totusi pardsesc acest serviciu din cauza frustririlor cauzate de
mediul pernicios. Daci ,,cei buni® pleaci, inseamns ci viitorul
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guvernului este in mainile celor care fie beneficiazi de pe urma
sistemului actual, fie au téria si indure activitatile excesive des-
tinate colectdrii de fonduri si cultura tot mai ingusta si mai ris-
panditi a sinelui inaintea serviciului.

Dupd cum e de asteptat, rezultatul unui mediu guvernamen-
tal atat de agresiv este lipsa increderii si a progresului. Un sondaj
Gallup din ianuarie 2013 a indicat o rati a aprobarii Congresului
de catre cetdteni de numai 14%. Acest procent este mai mic
decét rata vanzatorilor de masini rulate sau chiar a lui Genghis
Han, imparatul mongol din secolul al XII-lea, notoriu pentru
madceldrirea a 40 de milioane de oameni, dintre care majoritatea
civili (numarul exact al victimelor nu este cunoscut). Nu este
surprinzdtor faptul cd trei sferturi dintre americani, dupi cum
aratd sondajul, considera ca ,,modul in care se face politica la
Washington“ este ddunitor tirii. Judecand dupi conditiile care
stim cd trebuie intrunite pentru a putea exista incredere, coope-
rare si progres, acestia par si aiba dreptate.

Intrucat, ca animale sociale, suntem mult mai productivi
cand ne incredem si cooperidm, atunci lipsa increderii si a coo-
perdrii inseamna mai putine realiziri. Congresul este considerat
in mare parte ineficient ca organism de guvernare. In momentul
scrierii acestei carti, cel al o sutd doisprezecelea Congres,
respectiv cel din perioada 3 ianuarie 2011 - 3 ianuarie 2013, era
considerat cel mai polarizat Congres din istorie. A trecut cele
mai putine legi de la 1940 incoace - doar 220. Congresul prece-
dent a transformat 383 de initiative legislative in legi, iar cel de
dinaintea acestuia, de 460. Daci acceptim trecerea legilor ca
indicator legitim al cooperdrii, atunci pani si cel de-al o suti
patrulea Congres, din perioada 1995-1996, care detinuse ante-
rior recordul celui mai putin productiv Congres, s-a dovedit mai
cooperant decit acesta, cu 333 de legi - cu peste 100 mai multe
decat cele ale Congresului 112.

[
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Lipsa de preocupare pentru elementul uman al guvernirii
indica o tendintd de scidere constanti a capacititii Congresului
de a realiza ceva. Efectele acestei situatii sunt dramatice.
Conform observatorilor politici, publicul consideri criza eco-
nomica din 2008 drept rezultatul incapacititii de cooperare din
Congres. Vina pentru lipsa progresului in privinta deficitului, a
reformdrii sistemului de asigurdri sociale si a abordarii modifi-
carilor climatice, printre altele, a fost aruncata asupra Congre-
sului divizat.

Unii membri actuali ai Congresului consider ci de vini
pentru dificultitile cu care se confruntd sau pentru rata mici a
aprobarii ar fi ,,sistemul® sau viteza cu care se transmit stirile
in aceasta era a comunicdrii. Dar uitd faptul ci ei insisi sunt
sistemul, iar internetul nu le face riu, ci doar relateazi riul pe
care ei il fac. Problema nu o reprezinti politica, banii sau media.
Acestea sunt doar simptome ale problemei. Motivul pentru care
Congresul este atat de ineficient tine doar de biologie. Daci
membrii Congresului nu petrec timp impreund, dacd nu ajung
sa se cunoascd, fluxul de substante sociale este limitat, iar
indemnul de a strdnge bani sau de a cAstiga alegerile face ca

- dopamina sa le fie principalul stimulent. Mediul in care lucrea-
za acum legiuitorii face dificila increderea reciproca sau coope-
rarea pentru beneficiul altora, nu doar al lor.

#

Dusmanii lupta. Prietenii coopereazi

Delegatia Congresului din partea Comisiei pentru Agri-
cultura a Camerei se afla in Romania, intr-un turneu menit
unei mai bune intelegeri a strategiei comerciale si intalnirii
unora dintre omologii est-europeni. Din puri intAmplare, Bob
Goodlatte, vechi congresmen republican de Virginia, si
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Stephanie Herseth Sandlin, proaspatd membri a Congresului,
venitd din South Dakota, au descoperit ci sunt singurii din
delegatie care nu aveau ce face in restul zilei. Astfel, au decis
s cumpere ceva suveniruri impreund. .

In ciuda apartenentei la aceeasi comisie, cei doi reprezen-
tanti serveau partide diferite. Iar in conformitate cu regulile
nescrise ale Congresului de astizi, asta ii ficea adversari. Pani
inziua aceea, relatiile dintre ei puteau fi descrise drept cordiale,
in cel mai bun caz.

Scoaterea din contextul profesional normal a doui persoane
are ca efect o mai mare disponibilitate pentru cunoasterea reci-
procd. Fie cd ne imprietenim cu colegii cu care jucim in echipa
de softball a companiei, fie ci iesim la masi sau mergem intr-o
céldtorie de afaceri cu o persoand pe care nu o cunoastem prea
bine, cAnd indatoririle de serviciu nu ne obligi s lucrim impre-
und sau cand interesele noastre aflate in competitie sunt lisate
deoparte pentru o vreme, pirem a fi mai deschisi spre a-i vedea
pe ceilalti ca oameni, nu drept colegi sau competitori. S-ar
putea ca acesta si fie motivul pentru care tratativele de pace se
poartd adesea in medii foarte linistite, unde reprezentantii
pértilor aflate in conflict pot face cativa pasi impreuni.

Exact acest lucru s-a intdmplat cu reprezentantii Herseth
Sandlin si Goodlatte. Fira povara indatoririlor politice sau pre-
siunea partidelor de apartenentd, cei doi au inceput si explo-
reze impreund imprejurimile. Democratul si republicanul au
devenit Steph si Bob. Dupé cum s-a dovedit, se potriveau de
minune. Desi erau in dezacord in privinta multor lucruri ce
tineau de profesie, ca oameni normali aveau foarte multe in
comun. Dupd cum se stie, punctele comune sunt cele care ne
atrag unii citre ceilalti si constituie baza prieteniei.

Judecand dupa standarde moderne, ceea ce s-a IntAmplat
intre cei doi membri ai Congresului cu vederi adesea
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contradictorii este aproape de necrezut. Dat fiind timpul scurt
pe care il petrec la Washington, membrii Congresului pur si
simplu nu au ocazia sd se intilneascd in societate, ca si nu
mai spunem ci nu au vreme si-i cunoasci pe aceia pe care
trebuie sa-i combatd. Sunt tot mai putine prilejuri de interac-
tiune neoficiald intre membrii Congresului de culori politice
diferite. Dar in acea zi petrecutd in Roménia au fost sidite
semintele prieteniei, care aveau sa creasca in folosul amandu-
rora in anii urmétori.

Gheata fiind sparta, dupd ce au revenit la Washington, au
continuat sd ia masa din cind in cind, fird alt motiv decit
acela cd se simteau bine unul in compania celuilalt. Au inceput
sd se perceapd si sa se trateze ca oameni, nu ca adversari poli-
tici. Ca doud parti beligerante care in final fac pace, cei doi
reprezentanti si-au descoperit puncte comune care aveau si
serveasca drept bazd a increderii de care era nevoie pentru a
discuta despre aspectele divergente.

— Eram atenti unul la celdlalt. Ne ascultam reciproc si, in
legdturad cu anumite proiecte de legi, ajungeam la solutii de
compromis la care altfel n-am fi ajuns, isi aminteste Herseth
Sandlin.

Goodlatte si Herseth Sandlin au continuat sa voteze cel mai
adesea unul impotriva celuilalt. Nu se intilneau tot timpul fatd
in fatd peritru a discuta probleme legislative, dar nici nu era
nevoie. Datorita respectului si prieteniei, au existat ocazii in
care cei doi au cazut de acord in privinta solutiei corecte, chiar
dacd aceasta presupunea ca unul dintre ei sd voteze impotriva
opiniei partidului de apartenenta (ceea ce, spre deosebire de
sistemele parlamentare, este exact scopul pentru care noi ne
alegem reprezentantii in America). Reprezentantul Goodlatte
chiar a votat pentru un amendament sponsorizat de Herseth
Sandlin, ,spre marea dezamagire a conducerii Partidului
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Republican®, dupd cum a relatat Sandlin. ,,Rar mai vezi asa
cevain ziua de azi.“ (Este de mentionat ci, atunci cAnd Olympia
Snowe a votat pentru dezbateri suplimentare in privinta refor-
mei sistemului de sdnatate, partidul sdu a criticat-o public'si a
amenintat-o cu retragerea fondurilor. Doar pentru ci a votat .
pentru continuarea discutiilor.)

Cooperare nuinseamnai acord, inseamna conlucrare pentru
implementarea celei mai bune solutii, in slujba celor care se
bazeaza pe protectia noastra, nu in scopul obtinerii de victorii
care sa serveasca partidului sau individului. Cei doi membri ai
Congresului au reusit sd clideasca apreciere si respect reciproc
autentice. Ceea ce s-a Infiripat intre ei nu este decét ceea ce noi,
cei din lumea exterioari politicii, numim prietenie. Este ingri-
jordtor faptul ca ceva atat de normal poate servi drept subiect
al unei cirti. Ar trebui sé fie ceva normal si ii cunoastem pe cei
cu care lucrdm in aceeasi clidire zi de zi.

Cativa ani inainte de experimentul Goodlatte si Herseth
Sandlin, o serie de membri ai Congresului cu vederi progresiste
au incercat sd facd acelasi lucru. Fiind constienti de mediul
neprietenos si defavorabil relatiilor care macini politica de la
Washington, acestia au solicitat organizarea unei serii de intal-
niri in afara Congresului, cu scopul de a incuraja formarea unei
atmosfere mai civilizate in cadrul acestui for politic. Primul
eveniment de acest fel s-a tinut la Hershey, Pennsylvania, si l-a
avut ca invitat pe dr. William Ury, negociator de pace recunos-
cut la nivel mondial si autor al cartii Getting to Yes. Acesta isi
aminteste ci mai multi membri ai Congresului i-au spus acelasi
lucru despre calitatea relatiilor de munci. ,,Pe durata acelor trei
zile au petrecut mai mult timp cu membrii celuilalt partid decat
in toatd cariera lor politicd de pana atunci®, isi aminteste Ury.
Din pacate, aceste evenimente au fost anulate dupa scurt timp,
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din lipsa de interes. Se pare cd prietenia si increderea au nevoie
de mai mult de trei zile pentru a se forma. Pentru aceasta e
nevoie de o angajare sistematicd de timp si energie, ceea ce nu
surprinde pe nimeni.

»Dacd intr-un conflict nu iti cunosti adversarul, este foarte
dificil sd faci pace”, afirma Ury, care stie cite ceva despre acest
subiect. Fondator al Proiectului de Negociere de la Harvard, el
este perceput drept o autoritate in materie de negocieri. Adesea
este chemat sa sprijine negocierile de pace intre adversari din
diverse locuri din lume. ,, Este nevoie ca acestia si se inteleaga
reciproc®, afirmi el. ,,S3 se perceapd reciproc ca fiinte umane
si fiecare sd asculte ce are celdlalt de zis.”

Majoritatea ar fi de acord cu Ury. Stim ¢4, pentru a se inche-
ia pace intre Israel si Palestina, este nevoie ca liderii acestor
parti sa se intalneasca. Este nevoie s dialogheze. Stim ci, pen-
tru a fi pace intre India si Pakistan, trebuie ca liderii lor si vrea
sd se ageze la masa negocierilor, s vorbeasci si si asculte.
Cand partile refuza sa vorbeascd, refuzi s asculte si refuzi
pana sd se si intalneascd, sunt sanse mari ca acel conflict si
continue. Cum ar putea Congresul nostru s fie credibil cand
le cere altora sd facd pace daci ingisi membrii acestuia par inca-
pabili sd arate cum se face?

Herseth Sandlin reprezintid un model al posibilului. Daci
»sistemul® nu le permite membrilor unui partid si socializeze
cu colegii din celdlalt partid, speranta este in senatorii si
reprezentantii care au curajul si preia conducerea. Daci sunt
animati de dorinta de a-si sluji alegatorii §i tara, este esential si
investeasca timp si energie pentru a se cunoaste. Daci sunt
ménati in principal de dorinta de a castiga alegerile si de a-si
mentine partidul la putere, atunci sistemul actual este perfect...
pentru ei, nu pentru altii.
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Fard a fi nevoie de evenimente ori alte ocazii oficiale, tot ce
se cere este ca 0 mind de membri cu vederi progresiste din-
tr-un partid si invite personal cétiva membri cu vederi progre-
siste din celalalt partid la un pahar sau la o gustare, fira niciun
plan, compromis sau alt motiv decit acela ci este antropologic
necesar si o facd, dac tin s slujeasci poporul american. Cain
orice relatie, unii se vor intelege, altii nu. In timp ins4, vor veni
si acestea.
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21 Lectia de leadership nr. 5:
a conduce oameni, nu cifre

Neutron Jack

La zece ani dupd ce economistul Milton Friedman a scris despre
responsabilitatea sociald a mediului de afaceri, si anume ,a folosi
resursele si a se angaja Tn activitati avand ca scop cresterea profitului, cu
respectarea regulilor existente”, formularea mentionatd avea sa devina
strigdtul de luptd al unei noi culturi ce avea sd pund stapénire pe Wall
Street si pe corporatiile americane. Suprematia clientului erainlocuitd cu
aceea a actionarului, adevdratul ,proprietar” al companiei {o definitie
egocentricd, adesea respinsd de juristi). Potrivit acestei gandiri,
companiile care pun in prim-plan actionarul vor acumula bogdtie, vor
crea locuri de muncd si vor alimenta economia. Toatd lumea are de
castigat. Dar nu s-a intdmplat asa. Prin ,toatd lumea” voiau sd spuna
Jdoar cativa”.

Daci intelegem istoria teoriei beneficiului actionarului,
rezultatele nu mai sunt atit de surprinzatoare. Anii 1940 au
cunoscut ascensiunea ,managerialismului, un sistem care
definea corporatiile americane ca avand un scop social de
anvergurd. In cea mai mare parte a secolului al XX-lea, direc-
torii marilor corporatii s-au vazut in postura de administratori
sau servitori insdrcinati cu conducerea acestor mari institutii in
directii ce serveau publicul, dat fiind cd asigurau locuri de
munca stabile, pe termen lung. Acest sistem a functionat destul
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de bine - pani la aparitia provocirilor din anii 1970. In ianuarie
1973, bursele SUA au inregistrat un maximum care a precedat
o perioadd de doi ani de declin aproape constant, alimentat de
o serie de evenimente. -

Totul a inceput cu decizia presedintelui Nixon de a aban-
dona aurul ca etalon monetar, ceea ce, printre alte efecte, a
condus la inflatie, urmata de embargoul asupra petrolului din
tarile arabe din 1973, cand pretul petrolului a crescut de patru
ori. La acestea s-au addugat impactul scandalului Watergate si
rdzboiul din Vietnam, iar economia americana a stagnat. Piata
s-a ajuns prabusit in decembrie 1974, la patru luni dups demi-
sia lui Nixon, cand indicele Dow a inregistrat un minimum
de 577, adicd 45% mai putin decét valorile maxime inregistrate
cu doi ani mai devreme. Era inceputul unei ere in care valoa-
rea actiunilor unei companii nu prea avea legituri cu perfor-
manta acesteia.

Cum e firesc atunci cdnd se confrunti cu incertitudini si
confuzie, oamenii au inceput s caute rispunsuri. Directorii
corporatisti si partile interesate erau dornici si-si protejeze
interesele si s revind la cresterea economici, iar economistii
cautau o unitate de masurd simpld pentru cuantificarea
performantelor unei companii, pe care au gisit-o intr-o teorie
putin cunoscuti, numita ,,beneficiul actionarului‘.

Desi initial propusé de Milton Friedman, ideea a fost ris-
pandita prin intermediul unui articol publicat in 1976, in Journal
of Financial Economics, de doi profesori - William Meckling, de
la Universitatea Rochester, si Michael Jensen, de la Harvard
Business School. Acesta era raspunsul ciutat de toatd lumea, o
formula simpla, capabild sa rezolve problemele corporatiilor
americane sdtule de stagnare si de profituri in scidere.

In 2012, profesorul Lynn Stout de la Cornell Law School

-a scris o lucrare definitorie despre acest subiect, numita The

1
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Shareholder Value Myth, in care puncteazi cé acest concept a
fost imbritisat instantaneu de doud grupuri influente: rechi-
nii corporatisti si presedintii de companii, adici exact acele
grupuri care aveau cel mai mult de cistigat. Si chiar asa s-a
intdmplat. Carl Icahn si alti rechini corporatisti au inceput
sa caute firme in dificultate financiara pe care si le inghita
(si erau destule la acea vreme). In mod obisnuit, acestia ciu-
tau companii ale cdror actiuni erau subevaluate, cumparau
pachetul majoritar, dupa care fortau consiliul director si taie
costurile, de reguld prin concedieri sau prin vAnzarea unor por-
tiuni din firmd. In acelasi timp, salariul directorilor a devenit
strict dependent de valoarea actiunilor, sub forma optiunilor
si a bonusurilor, prin aceasta devenind sigur ci directorii
erau stimulati financiar sa puna interesul lor inaintea clientilor
si a angajatilor.

In timpul cresterii economice din anii 1980 si 1990, giganti
precum Jack Welch, pe atunci director executiv al compa-
niei General Electric, si Roberto Goizueta, care conducea
Coca-Cola, erau pionieri in domeniul construirii de firme care
sd maximizeze beneficiul actionarilor. Pentru o vreme a parut
cd functioneazd - pentru actionari adicd. Ambele companii
le-au adus o multime de bani actionarilor (si directorilor). In
perioada managerialista, presedintii de companii primeau de
reguld salarii grase si bonusuri mici, pe cind in aceasti peri-
oada erau platiti in functie de valoarea actiunilor firmei.
Aceastd strategie a dat nastere primei generatii de directori
executivi miliardari, care nici nu infiintaser, nici nu ficuseri
publica vreo companie. (Goizueta se distinge prin faptul de a
fi primul director american care a devenit miliardar datorita
actiunilor detinute la o companie pe care nu a fondat-o sinu a
facut-o publicd; al doilea este fostul director executiv al com-
paniei Microsoft, Steve Ballmer).
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Spre sférsitul anilor 1980, beneficiul actionarilor devenise un
principiu de management la General Electric, pe care Welch o
conducea din 1981. In fiecare an, Welch concedia 10% dintre
managerii GE, ale caror directii contribuiau cel mai putirr la
valoarea actiunilor companiei, in acelasi timp recompenséandu-i
pe primii 20% cu optiuni de bursi. Acest sistemn al selectiei in
baza productivitatii individuale a functionat pe aproape toati
perioada in care Welch s-a aflat la conducerea companiei GE,
atrigindu-i porecla nu prea migulitoare de ,,Neutron Jack®,
pentru decizia sa de eliminare periodici a angajatilor.

Intr-adevir, Welch a reusit sd construiasci o companie
puternicd, aducitoare de mari profituri actionarilor, si multe
companii considerd inca ,Modelul Welch” drept calea citre spo-
rirea profitului. Sub conducerea sa, vanzirile GE au crescut de
la 26,8 miliarde la 130 de miliarde de dolari. Valoarea de piata a
companiei a crescut de 30 de ori, ficAnd-o cea mai valoroass
companie din lume in momentul in care a parasit-o.

Nici vorba ca Welch a realizat ceva extraordinar, la care
putini ar putea s aspire. Totusi, comparand performanta GE si
performantele firmelor din topul S&P 500 din aceeasi perioada,
aceste realizdri nu mai par atat de impresionante. Ascensiunea
GE a coincis cu ascensiunea intregii piete din perioada in care
afostel la conducere. E ca si cum am sirbitori cresterea valorii
actiunilor unei companii petroliere in conditiile in care pretul
barilului e in crestere. Fluxul ridici toate coribiile. (Acest aspect
nu i-a scipat succesorului lui Welch, Jeffrey Immelt, care a pre-
luat conducerea dupi plecarea lui Welch in 2001, exact inainte
ca lucrurile si se degradeze: ,,Oricine putea conduce o afacere
in anii1990“ a declarat Immelt pentru Financial Times in 2009.
»Pand si un cdine ar fi putut“.) Meriti mentionat, de asemenea,
cd, in perioada respectivi, jumitate din profitul GE a provemt ,
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nu din activitatea de baza a companiei, ci din activitatea divi-
ziei financiare a acesteia, GE Capital.

Daci il judecim pe Welch din perspectiva stilului de condu-
cere care obtine rezultate prin punerea profitului inaintea
oamenilor, atunci el isi pastreaza titlul de erou al Wall Street.
Un geniu al sistemelor de maximizare a valorii pe termen scurt.
Dar marile companii si marii conducitori reusesc dincolo de
mandatul unui singur lider si trec cu succes prin perioadele difi-
cile. Dar daca am judeca liderii nu dupi ceea ce fac atunci cAnd
tin faclia, ci dupd ceea ce se intdmpla dupi ce o predau? Fati
de acest sistem de referinta, Welch nu st prea bine. Mostenirea
unui lider este tot atat de solida pe cét este fundatia pe care o
pregateste pentru ca altii si continue si dezvolte organizatia in
numele lor. Mostenirea nu inseamn3 amintirea vremurilor mai
bune, cind fostul conducitor era la putere. Aceasta nu este
mostenire, e nostalgie. Périntii fondatori ai Statelor Unite au
ldsat o mostenire solidd pentru ci Statele Unite au fost ficute
sd dureze mai mult decét vietile lor. GE a fost ficut si maximi-
zeze posibilitdtile zilei, ale unei zile in care cifrele contau mai
mult decit oamenii. Nu a fost o posibilitate construiti pentru a
dura. §i nu a durat.

in cartea Built to Last, Jim Collins si Jerry Porras arati ci,
atunci cénd geniul din vérf pleacd, ia cu el cunostintele si
geniul. Cand, dimpotriva, un lider are modestia de a distribui
puterea in cadrul organizatiei, forta acesteia devine mai putin
dependenta de o singurd persoani si este, astfel, mai capabil
sa supravietuiascd. Dupd acest model, in loc si incerce si
comande si s controleze totul, liderii isi dedic energia instru-
irii, construirii si protejarii oamenilor - gestionirii zonei de
sigurantd -, astfel incit acestia si fie capabili si preia comanda
si s& controleze singuri orice situatie. Acesta este cel mai bun
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mod de a proteja mostenirea unui lider si de a continua succe-
sul companiei multi ani dupa ce liderul va fi plecat.

Conform unui studiu efectuat de dr. Natalia Lorinkova, care
cerceteazd managementul si leadershipul la Wayne State
University, ,echipele conduse de lideri care comandi le intrec
initial pe cele conduse de lideri care deleagi. Totusi, in ciuda
performantelor mai slabe de la inceput, echipele conduse de
lideri care deleaga au o rati mai buni de imbunititire a
performantei in timp, datorita nivelului mai ridicat al invatirii
in echipa, al coordonirii, al delegarii si al dezvoltirii modelului
mental“. Cu alte cuvinte, toate avantajele echipelor cu perfor-
mante mai bune sunt rezultatul direct al sentimentului de
sigurantd din cadrul organizatiei in care lucreazi si al convin-
gerii cd liderilor le pasd de oameni. Orice alt model este doar
un pariu ¢ urmatorul geniu va fi la fel de bun ca predecesorul
sdu, fard a avea vreo importanti cat de solidd este compania.

Aceastd teorie a pariului pe urmétorul conducitor ii impri-
md procesului de planificare a succesiunii o importanti necu-
venitd si un grad de risc ingrijoritor de mare. Daci succesorul
nu stapaneste atét de bine tehnicile de comanda si de control,
este indoielnic ci s-ar gasi prea multi membri ai organizatiei
care sd riste pentru a-1 proteja pe noul lider, intrucét vor fi sufi-
cient de ocupati protejandu-se pe ei insisi. S-ar putea crede ca
acest model este preferat de majoritatea analistilor de pe Wall
Street. Poate cd motivul pentru care totusi nu-1 preferi este
acela cd ei insisi nu lucreazi in organizatii care si le ofere
siguranta. Exact oamenii care controleazi soarta economiilor
sunt fortati si dedice mai mult timp si energie decét e sanitos
protejandu-se pe ei ingisi.

Launele companii, concedierile continui si fie ceva atit de
normal in ultimul sau in primul trimestru, cind firma incearci
sd-si atingd obiectivele, incat angajatii par a recurge la misuri

]
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extreme pentru a se proteja. O sursad dintr-o mare banci de
investitii, al carei nume il trec sub ticere, mi-a relatat cum,
cu precizie de ceasornic, in perioada care precede publicarea
veniturilor anuale, numérul de plangeri interne pentru hirtui-
re, discriminare si denunt creste suspect de mult. Nu existi
niciun motiv obiectiv pentru care ar exista un sezon al plange-
rilor - ar fi de asteptat o distributie uniformai a acestora pe toata
durata anului. $i nu exista niciun motiv pentru care hartuirile,
discrimindrile si denunturile ar trebui si se intAmple toate in
acelasi timp.

Se pare ca numdrul plangerilor interne creste suspect de
mult in perioada in care companiile incep si analizeze indica-
torii de final de an si sd planifice concedieri pentru a putea inde-
plini proiectiile pe anul in curs. Se pare ci, la final de an,
angajatii se apucd sa faca plangeri in incercarea de a-si proteja
bonusul si, in acelasi timp, slujba. Nu pare a fi o cultura care si-i
inspire pe oameni sd se sacrifice cu totul pentru companie, pen-
tru conducerea acesteia sau pentru colegi. Este cultura prote-
jarii spatelui... ceea ce si fac.

In anii 1980, Welch si altii au inaugurat folosirea oamenilor
ca pe o resursa dispensabild, spre linistea investitorilor.
Incepénd de atunci, se remarci o crestere constanti a modului
in care companiile recurg la concedieri pentru a rotunji bilan-
turile. Astdzi se consideri o practicd acceptabila si dai oamenii
afard, adesea punand capat carierei acestora, doar pentru a
echilibra indicatorii trimestriali sau anuali. Daci e s se pund
capat carierei cuiva, cauzele ar trebui sd fie neglijenta sau
incompetenta - sau ultima solutie pentru salvarea companiei.
Insd, in versiunea capitalismului de secol XXI, meritocratia
pare sd se dilueze. Nu conteazi cat de mult am muncit; daci
firma se situeaza putin sub previziuni, oamenii trebuie dati
afard. Fara resentimente, sunt doar afaceri. Te-ai gindi si te
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descotorosesti de copilul tiu pentru ci ai cistigat bani mai
putini decat te asteptai? Imagineazi-ti cum s-ar simti copiii tii
daca ai avea de gand s faci acest lucru! Ei bine, asa stau lucru-

rile in mult prea multe companii ale zilelor noastre. >

Pe la mijlocul anilor 1990, transformarea era completi.
Suprematia actionarului era acum mantra Americii corporatis-
te. Care a adus cu sine o intreagi serie de noi necazuri. Ca
urmare a culturilor caracterizate printr-un dezechilibru al nive-
lului de dopamini care guverneazi comportamentul si al flu-
xurilor prea bogate de cortizol, empatia este in scidere, iar
interesul pentru sine devine principala motivatie. Odati cu
acestea, incep si se observe cresterea numarului de manipuliri
bursiere, inegalititi masive de plati si cote mai mult decét
respectabile ale fraudelor contabile. Toate acestea se pot vedea
si astazi.

Pare corect ca liderii de companii s§ munceasci din greu
pentru a proteja interesele proprietarilor. Totusi, se pot aduce
argumente foarte solide ci actionarii nu sunt de fapt proprietari
ai companiilor. In viziunea profesorului Stout, eroul economiei
capitaliste moderne, Friedman, pur si simplu greseste. Nu exis-
ta nicio bazd legald pentru ideea ci actionarii ar fi adeviratii
proprietari ai corporatiilor. Acestia posedd numai actiuni, care
sunt niste reprezentiri abstracte. In legalezi*, corporatiile se
autodetin. Iar daca actionarii nu sunt adeviratii proprietari ai
corporatiilor, acestea nu au obligatia legald de a maximiza
valoarea actiunilor, asa cum au pretins atatia.

Profesorul Stout continud rationamentul prin a argumenta
ca modelul maximizarii beneficiilor actionarilor a esuat.
Desigur, a umflat buzunarele elitei corporatiste, dar, in aproape
orice alta privintd, a avut un efect negativ asupra afacerilor si
companiilor. Angajatii, cei cdrora le revine sarcina de a munci

* Legalese ~ limbaj judecitoresc.
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efectiv, sunt obligati s-o faci intr-o atmosferi in care perfor-
mantele pe termen scurt sunt pretuite mai mult decit orice
altceva, iar bunastarea oamenilor este pusi aproape intotdeau-
na pe plan secund, cu consecinte vizibil negative pentru
companie. i, contrar pretentiilor sale, modelul maximizirii
beneficiilor actionarilor nu a adus dect beneficii firave ori
inexistente in cazurile actionariatului dispersat. Conform
unei cercetdri intreprinse de Roger Martin, decanul Scolii de
Management Rotman, actionarii care au investit in firmele din
S&P 500, in perioada manageriali de dinaintea anului 1976,
au beneficiat de profituri anuale medii agregate de 7,5%. Dupa
1976, media a coborit la 6,5%, conform sursei citate, iar din
2000 a inregistrat valori si mai mici.

»EXistd tot mai multe indicii ci firmele cu cel mai mare suc-
ces pe termen lung in privinta maximizirii beneficiilor
actionarilor sunt cele care se orienteazi citre alte obiective
decat acesta®, scriu Justin Fox si Jay W. Losch in numirul din
iulie-august al Harvard Business Review. ,,Adesea, angajatii si
clientii stiu mai multe despre firmai si sunt mai devotati aces-
teia pe termen lung decit actionarii“ S3 ludm exemplul com-
paniei British Petroleum. De acord, este un exemplu extrem,
dar el scoate in evidenti ce se intampld atunci cAnd oamenii
ignord efectele comportamentului propriu asupra altora.

’

£

Crestere si declin

In noaptea de 20 aprilie 2010, beneficiul actionarilor a
explodat la stiri - literalmente. Aceasta a fost ziua in care
o explozie la bordul platformei petroliere Deepwater Horizon
aucis unsprezece lucritori si a inceput si reverse cinci milioa-
ne de barili de titei negru si viscos in Golful Mexic, produ-
cand un dezastru ecologic si financiar care va lua mai mult
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timp sd fie aplanat decét cele cinci luni cit a durat obturarea
putului de extractie.

Cum a fost posibila o catastrofd de asemenea dimensiuni?
Accidentele sunt rezultatul normal al neglijentelor sau al erc--
rilor comise de oameni. Iar greseli facem toti. Dar pentru ca
atat de multi s& spuna ulterior ci accidentul era inevitabil pre-
supune mai mult decét o eroare izolatd. Dupi cum s-a dovedit,
BP avea o lunga traditie in economisirea banilor destinati
sigurantei, pentru a se incadra in termene si in buget. Dupi ce
o explozie de la rafiniria BP din Texas City s-a soldat cu cinci-
sprezece motti in 2005, compania a recunoscut firi tragere de
inimd cd ignorase procedurile de siguranti pentru a mentine
costurile la un nivel scazut. In cei trei ani dinaintea exploziei de
pe Deepwater, BP a inregistrat un numir de 760 de incilciri
»sfruntate si deliberate” ale normelor de siguranti, conform
evidentelor OSHA'. In aceeasi perioadi, Exxon a avut un singur
calificativ comparabil cu acesta, iar Sunoco si Conoco - Phillips
au avut fiecare cate opt. Un sondaj realizat cu doar cateva sip-
tdméni inaintea exploziei printre lucritorii de pe Deepwater,
toti fiind angajati ai BP sau ai Transocean, proprietarul platfor-
mei, a indicat un sentiment general al angajatilor ci Deepwater
era absolut nesigurd. Desi aveau toate informatiile pe mas3,
proprietarii nu au vrut si auda. Orbiti de efectul dopaminei, nu
au dat atentie avertismentelor. '

In primévara anului 2005, proiectul Deepwater Horizon era
deja in intarziere cu mai bine de sase luni si depasise bugetul
cu 58 milioane de dolari. Presiunea exercitat asupra compani-
ei era foarte mare. Fiecare zi de intarziere costa un milion de
dolari. In final, BP a pledat vinovati pentru unsprezece capete

* OSHA {Occupational Safety and Health Administration), departament al guvernului
SUA care se asigurd c3 sediile, echipamentele si substantele cu care se lucreazs in diverse
domenii respectd normele de sigurants (n.t.).

¢
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de acuzare si s-a judecat pentru mai mult de un milion de cereri
de despagubire. BP a plitit deja 713 milioane de dolari sub
forma de taxe rambursate cétre statele Louisiana, Alabama,
Florida si Texas si estimeaza costuri totale de 7,8 miliarde, in
afara de suma de 17,6 miliarde la care se ridica amenzile pentru
daune ecologice.

Daca se iau in calcul doar amenzile, BP ar fi putut sa rimana
si cu doisprezece ani in intarziere fatd de termene, si tot nu ar
fi costat-o atat. Dupd cum puncteaza profesorul Stout, chiar
daca adoptarea méasurilor adecvate de sigurantd ar fi intirziat
punerea in exploatare a putului de extractie cuun an, BP ar fi
realizat mai mult profit pentru actionari. Actiunile BP valorau
59,88 dolari in sdptdmana anterioard exploziei; pe 21 iunie,
cand scurgerea de titei intra in a treia luna, actiunile valorau
27,02 dolari. Dupa aproape trei ani, in februarie 2013, actiunile
incd nu isi reveniserd, valorind doar 40 de dolari bucata.
Investorii cu bani plasati in mai multe companii si domenii nu
numai cd au pierdut bani, dacd au detinut actiuni BP, dar
impactul neglijentelor BP a afectat intregul domeniu.

Mai mult, interzicerea operatiunilor de extractie in Golf si
procesul indelungat pentru obtinerea aprobarilor de extractie
de petrol si gaze In regim extrateritorial sunt estimate a costa
Statele Unite mai mult de 24 de miliarde de dolari, reprezen-
tand pierderi in investitia in petrol si gaze, conform surselor
oficiale din acest domeniu. (Acelasi raport estimeaza cd, in
urma accidentului, SUA au pierdut 72 ooo de locuri de munca
in 2010 5i 90 000 in 2011.) Iar dacd actionarii, ca parte a porto-
foliilor echilibrate de investitii, mai detineau proprietati in regi-
unea Golfului sau capital in companiile din industria turismului,
inclusiv restaurante, constructii, shipping si o serie de alte
domenii, atunci afacerile lor au avut de asemenea de suferit.
Daci obiectivul principal al BP ar fi fost sa le aduca actionarilor
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profiturile la care se agteptau, atunci nu inteleg de ce protestele
cele mai vehemente impotriva BP, care pretind un control mai
riguros, nu vin tocmai din partea companiilor petroliere.

Ascensiunea modelului suprematiei actionariatului si spriji-
nirea excesivi pe stimulenti externi dominati de dopamina care
sd guverneze aceasti suprematie i-au obisnuit pe managerii
companiilor sd gdndeasci pe termen scurt, tendinti deloc sur-
prinzitoare daca se tine seama de faptul ci mandatul mediu al
unui director executiv corporatist este de numai cinci ani. Si
ludm exemplul companiei GE: ca multe alte mari intreprinderi
financiare ale anilor 1980 si 1990, aceasta nu a fost conceputi
sd reziste in perioade dificile, dupi cum nu au fost nici Enron,
Worldcom sau Tyco. Totusi aceste companii au avut ceva in
comun: toate au avut presedinti-eroi care au maximizat profitul
actionarilor pe termen scurt si au gestionat vietile oamenilor ca
pe nigte cifre oarecare dintr-un tabel de calcul. Dar nu cifrele au
salvat vreodata pe cineva la greu, ci camenii.

Péand la urma, Welch insusi ar putea numi acest model al pro-
fitului actionarilor ca una dintre ,cele mai tampite idei din
lume®. P4nd astizi, Welch insisti ci el niciodati nu a privit pro-
fitul actionarilor ca pe o strategie, ci ca pe un simplu rezultat.
Accentul pe care companiile I-au pus pe profitul actionarilor
este ,deplasat”, afirma Welch. ,,Principalele lucruri pe care te
bazezi sunt angajatii, clientii si produsele tale.* (La citeva zile
dupd ce a rostit aceste cuvinte, in 2009, la opt ani dupa retrage-
re, GE a pierdut ratingul de creditare AAA la Standard & Poor’s,
fiind detronati din lotul celor mai bune companii din tari.)

Interpretarea vicioasa a conceptului ,,actionarul inainte de
toate” a creat culturi in care aproape nimeni dintre cej care

lucreazi intr-o companie publicd, mici ori mare, nu se simte in
siguranta. Prea multi sunt directorii care sar peste eforturile pe -

[}

274 Liderii mndnca ultimii Lectia de leadership nr. 5: a conduce oameni, riu cifre




|
i
i

care le presupune activitatea de conducere efectiva a angajatilor.
Fiind permanent cu un ochi la rezultatele pe termen scurt,
directorii nu ii pot inspira cu adevérat pe angajati si, cu certitu-
dine, nu ii pot conduce. Priorititile de pe Wall Street exercita
inca o inexplicabil de multa putere asupra directorilor i, prin
extensie, asupra intregii culturi a companiilor. Angajatii acestor
companii sunt constienti ca isi pot pierde locul de munci
dacd actiunile o iau in jos. Conform interpretarii date culturii
de creierele noastre primitive, este pur si simplu o chestiune de
supravietuire. Iar cdnd a lupta sau a fugi constituie regula jocu-
lui si nu existd o Zona de sigurantd, atunci a ucide sau a fi con-
cediat devine cea mai buna strategie. Centrarea excesivi pe un
instinct primar de supravietuire da nastere unei culturi a incer-
titudinii i a insecuritatii care aproape ne anuleazi capacitatea
de a crea relatii si de a manifesta incredere la un nivel cat de cat
rezonabil. Cand credem cd liderii organizatiei in care lucram ne
pot da afara oricand, nu prea ne mai pasé de nimic. Drept rezul-
tat, activitatea, cultura si intreaga organizatie au de suferit.

Dar sd nu ne grabim! Este important sd mentiondm cd noi,
actionarii, suntem la fel de vulnerabili fata de tentatia profitului
inaintea oamenilor. In perioada crizei dot com, noi eram cei care
investeam in baza ponturilor date de prieteni. In mare parte, nu
mai fdceam niciun fel de verificri. Actionand rapid, ca sd nu
pierdem doza de dopamind pe termen scurt, ne aruncam asupra
ocaziilor ce se iveau fira a mai pierde vremea cu verificarea
datelor. Mai rdu, aveam incredere oarba in toate informatiile cu
care eram bombardati, indiferent din ce sursa proveneau. Nu
scapam atat de usor doar ardtind cu degetul la oameni ca
Welch, la companii ca BP sau la teorii precum cea a profitului
actionarilor, cand noi ingine am actionat la fel de iresponsabil
pentru a obtine un castig rapid.
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A conduce prin oameni

Performanta unei companii este strins legata de personali-

tatea si sistemul de valori ale persoanei de la varf. Iar persona-

litatea si valorile persoanei de la varf dau tonul culturii
organizationale. Sub conducerea lui Jack Welch, angajatii com-
paniei GE erau asmutiti unii impotriva celorlalti. Erau impinsi
sd facd tot ce pot ca si arate bine, pentru ci stiau cd, prin asta,
Jack va arata si el bine. Despre un om care a scris cinci carti
despre leadership si are poza pe fiecare coperti a acestora se
poate spune ca 1i place celebritatea de care se bucuri... iar cul-
tura companiei a urmat acest model. $-a ficut o prioritate din
betia succesului datd de dopamina, cu o glazurd de iubire ego-
istd a statutului alimentatd de serotonina. Tot ceea ce conta era
sé fii pe primul loc. La naiba cu oxitocina aia siropoasi!

James Sinegal este altfel. Stilul sau de conducere este opus
celui practicat de Jack Welch. Majoritatea oamenilor nici micar
nu il cunosc. Nu isi atdrna poze peste tot si este mai bucuros
cand sunt laudati oamenii lui, nu el. Fiind unul dintre fondatorii
Costco, Sinegal a condus compania din 1983 pani la retragerea
sa, In ianuarie 2012. Spre deosebire de Welch, Sinegal crede
intr-o culturi echilibratd, in care grija fatd de oameni este pri-
oritard. A respins conceptia rispanditi potrivit cireia pentru a
avea succes in vanzari, mai ales in sectorul angro, salariile si
beneficiile angajatilor trebuie mentinute la cote minime.
Atitudinea sa in favoarea angajatilor a pus bazele unei culturi
care ingiduia ca substantele sociale sa actioneze firesc. Ceea
ce a permis, in schimb, dezvoltarea increderii si a cooperirii.

Angajatii sunt apreciati pentru gisirea de solutii si de cii de.

actiune mai bune. Inloc s concureze unii cu ceilalti, acestia se
ajuta reciproc.

3
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Atat Sinegal, cat si succesorul sau, Jeff Jelinek, au fost
criticati pentru aceasta abordare de destui analisti de pe Wall
Street. In 2005, cAnd Sinegal a refuzat si transfere citre angajati
un procentaj mai mare din cheltuielile pentru sinatate, Emme
Kozloff, un analist de la Sanford C. Bernstein & Co., l-a taxat
pe Sinegal ca fiind ,,prea binevoitor“ (descriere pe care banu-
iesc ca Sinegal a apreciat-0). Ignorarea unor astfel de sfaturi
mai putin altruiste din partea celor aflati in exteriorul compa-
niei este unul dintre factorii care fac dintr-un director executiv
ca Sinegal un lider, nu un executant.

GE VS. COSTCO

- COST #e GE £3 S&P500 A -1600%
; -1400%

-1200%

- 1000%
800%
4 600%
- 400%
- 200%

0%

1936 1990 1995 2000 2005 2610

Nu ar trebui sd mai constituie o surpriza faptul ca empatia
dovedita de lideri ca Sinegal pentru angajati este, de fapt, bene-
fica afacerilor. Daca ai fi investit la GE si la Costco in ianuarie
1986, imediat dupa ce Costco a devenit publica si la doar cativa
ani de la preluarea conducerii companiei GE de citre Welch, in
momentul scrierii acestei carti, respectiv mijlocul lui 2012,
investitia la GE ti-ar fi returnat o valoare de 600% (cam la fel
cumedia S&P), iar cea de la Costco, 1 200%. Desi cotele de la
GE au atins si varfuri de 1 600% din valoarea investitiei initiale,
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a fost o aventurd pentru a se ajunge acolo si nu exista nicio
garantie ca ai fi apucat s vinzi toate actiunile chiar in momen-
tul dinaintea declinului. La Costco, in schimb, cotele au crescut
relativ constant si lin, chiar in conditii economice dificile. Inci
o confirmare a rezultatelor cercetdrii intreprinse de dr.
Lorinkova, care aratd cd distributia puterii, chiar daci nu di
rezultate la fel de bune pe termen scurt, dupa cum se vede in
grafic, este mult mai performanti in timp. Conducerea de cali-
tate este ca exercitiul fizic. Nu constatdm nicio imbunititire de
forma prin comparatii de la o zi la alta. Ba chiar, daci ne-am
rezuma la a compara cum aratidm intr-o zi fatd de ziua prece-
dentd, am ajunge la concluzia ci tot efortul a fost degeaba.
Numai cand ne comparim cu o fotografie veche de siptamani
sau luni ne putem da seama de diferentele majore survenite.
Efectul conducerii se judeci cel mai bine in timp.

Spre deosebire de Welch, prin construirea unei zone de
sigurantd solide, Sinegal a construit o companie capabili si
reziste si la bine, sila greu. De asemenea, compania a fost ficu-
ta in asa fel incat si-i supravietuiasci fondatorului, motiv pen-
tru care profiturile Costco au continuat si creasci si dupi
retragerea lui Sinegal. Desigur, si Costco a incetinit cresterea in
cele mai grele perioade (pretul actiunilor scizuse in a doua
jumatate a lui 2008) si nu toate punctele de lucru deschise au
avut succes, insi imaginea de ansamblu dezviluie o stabilitate
care nu este intalnitd in companiile ale ciror conduceri sunt
guvernate de fluxurile de dopamina. Performanta poate ridica
moralul, si chiar o face, pe termen scurt. Dar, ca toate recom-
pensele bazate pe dopamind, senzatia nu e de durati. In con-
trast, cdnd se mentine echilibrul serotoninei si al oxitocinei, iar
accentul se pune prioritar pe morald, va apérea si performanta,

iar senzatia este de durati. CAnd oamenii se simt bine la munci
intr-o companie, vor munci mai bine... in aceasti ordine.

1
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Costco a avut succes tocmai fiindcd 1i priveste pe angajati ca
pe membri ai familiei, nu pentru cd a ignorat acest lucru.
Performanta companiei este sustinuta de faptul ci aceasta este
un minunat loc de munca. Cu alte cuvinte, dacé e bine pentru
angajati, e bine si pentru actionarii Costco. In prezent, Costco
este al doilea mare retailer din tara si pe locul sapte in lume,
fira a da semne de oboseala. Totul datorita faptului ca liderii
au pus angajatii Inaintea actionarilor si au ignorat criticile celor
de pe Wall Street. ,,Treaba Wall Street este si faca bani de azi
intr-o saptamana’, a spus Sinegal la un moment dat. ,,A noas-
trad este sd construim o organizatie, o institutie care, sperim,
va exista si peste 50 de ani.”

Chiar in perioada recesiunii incepute in 2008, compania a
publicat profituri de peste un miliard de dolari anual, desi
a mentinut cele mai mari salarii din industria vanzérilor si a
subventionat 90% din costul asigurdrii de sdnatate pentru
angajati. Costco le pliteste angajatilor in medie 20 de dolari
pe ord (in timp ce venitul federal minim este de doar 7,25
dolari pe ord). Prin comparatie, salariul mediu pentru anga-
jatii cu norma intreagd de la Wal-Mart este de 13 dolari/ora,
iar firma plateste asiguriri medicale doar pentru jumatate din-
tre angajati.

Dar asta nu e tot. In vreme ce Wal-Mart si alti retaileri
importanti si-au unit fortele pentru a combate o crestere a
venitului minim pe economie, executivii de la Costco au spri-
jinit deschis cresterea. ,,In locul minimizirii salariilor®, afirma
Jelinek intr-o declaratie ficuta in 2013, in sprijinul cresterii
venitului minim, ,,stim ca este mult mai profitabil pe termen
lung sd scada fluctuatia de personal si s creasca productivita-
tea, angajamentul si loialitatea angajatilor.” Liderii Costco fac
mari eforturi de a largi zona de siguranta pentru a-i include pe
toti angajatii, chiar si pe cei din zonele periferice ale companiei.
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In toamna anului 2009, incetinirea economiei a inceput sa
afecteze grav sectorul vinzdrilor, iar Costco, la fel ca si firmele
concurente, ainceput si simta presiunea. In aprilie 2009, com-

pania a raportat un declin de 27% al vanzirilor. Domeniul a°

inceput sd se ingusteze, iar unele lanturi comerciale au anuntat
concedieri. Ce a ficut Sinegal? A aprobat o crestere salariali de
1,5 dolari pe ora, extinsi pe durata a trei ani. Conform relatiri-
lor lui Richard Galanti, director financiar la Costco, Sinegal a
insistat ferm cd in vreme de recesiune oamenii au nevoie de
ajutor suplimentar, nu invers. ,, Economia asta e cu susul in jos*,
se spune ci i-ar fi zis Sinegal lui Galanti. ,, Ar trebui sd ne gan-
dim cum sa facem sa le dim mai mult, nu mai putin.“ Nu
inseamna cé la Costco nu s-au ficut niciodati concedieri - s-au
facut, desigur. La inceputul lui 2010, 160 dintre cei 450 de
angajati ai unui magazin nou deschis din East Harlem, New
York, au primit preavize dupa ce vanzirile au fost dezamagitor
de mici. Dar concedierea reprezinta ultima solutie, spre deose-
bire de compania GE condusd de Welch, unde concedierile
devenisera o strategie obisnuita.

Ca rezultat al acestei atitudini, fluctuatia de personal la
Costco este extrem de redusd - mai putin de 10% dintre
angajatii cu ora. In vreme ce oamenii se angajeazi la Wal-Mart
pentru cd vor un loc de munci, la Costco vin pentru ci vor un
viitor si doresc sd simta cé fac parte dintr-o echipi. De aseme-
nea, compania preferd sd promoveze angajati cu vechime in
functii de conducere in loc si 1i aduci din afara organizatiei si
nu apeleazd aproape niciodata la absolventi ai scolilor de afa-
ceri pentru functii de manageri. Conform Bloomberg Business-
week, peste doud treimi dintre sefii de depozite de la Costco
si-au inceput cariera ca simpli casieri sau in alte functii asema-

nitoare. Aceasta este una dintre misurile de sigurantd pe care
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liderii de la Costco le-au implementat pentru a asigura integri-
tatea zonei de siguranta pe care au construit-o in atitia ani.
Aceasta este valoarea loialitatii.

Niciodatd o companie nu va fi ubitd de clienti,
dacid nu este mai Intdi iubitd de angajati.

Clientii nu vor iubi niciodatd o companie care nu este iubiti
de angajati. Numai atunci cand un numadr important de angajati
simt cd liderii ii protejeaza de pericolele externe pot invita com-
paniile si clientii in aceastd zond. De reguli, cei din zonele peri-
ferice, infanteria, ca sd zicem aga, sunt cei mai expusi pericolelor
externe. Totodata, acestia au cel mai intens contact cu clientii
si consumatorii. Dacd acestia se simt in siguranta, vor face tot
ce pot pentru a servi clientii, fard a se teme de repercusiuni din
partea conducerii companiei.
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Este evident ca profitul reprezinti scopul oricirei afaceri,
dar a sugera cd acesta este responsabilitatea principali a aface-
rii este un lucru gresit. Companiile ai ciror lideri vor vedea in
profit un fel de combustibil pentru cultura lor sunt cele care vor
supravietui competitorilor dependenti de dopamina si scaldati
in cortizol.
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Esenta tuturor problemelor
suntem noi insine

22

Iluminare

Cazull. Dna... a fost izolatd pe 7 mai, ora 5 p.m., dupi un travaliu
de sase ore. La ora 12 noaptea, pe data de 9, suferea de friguri severe,
dupd ce inainte se simtise normal pentru o femeie in situatia dat3.
A decedat pe data de 10.

Acestea erau simptomele tipice si rezultatul obisnuit al noii
epidemii care se rispandise in America si in Europa la sfarsitul
secolului al XVIiI-lea si inceputul secolului al XIX-lea. Desi
decesele in urma complicatiilor la nastere nu constituiau o rari-
tate in acele vremuri, afectind 25-35% dintre femeile care
ndgteau, de data aceasta era mult mai rdu. In perioada de varf
a epidemiei, 70-80% dintre femeile care nisteau in anumite
spitale erau ucise de febra puerperali. Atat de devastatoare au
fost efectele acesteia, incat a fost numiti ,Moartea neagri de
pe patul de‘nastere”.

Inutil de mentionat socul produs in rAndul comunitatii
medicale si ingrijorarea de proportii a doctorilor, care incercau
sa convingd oamenii cd ingrijirile medicale acordate in spital le
erau superioare celor de acasd. Partea buni era ci, atunci,
Europa si America se aflau in plind perioadd a lluminismului,
perioadd marcati de ascensiunea unei clase intelectuale hoti-
rate sd reformeze societatea si si inlocuiasci traditiile si credin-
ta religioasd cu stiinta si analiza rationald. Cunoscuti si sub
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numele de ,,Epoca Ratiunii“, aceasta era o epoci in care datele
empirice ficeau regulile jocului, iar competenta reprezenta
moneda de schimb.

Doctorii niluminati* de atunci incercau si explice cauzele-
epidemiei bazandu-se pe teorii complicate rezultate din propri-
ile experiente si studii i ofereau solutii uneori la fel de compli-
cate pentru prevenirea raspandirii flagelului. Dar, in ciuda
bunelor intentii, a cunostintelor stiintifice si a datelor detinute,
precum si a modelelor complexe pe care le imaginau, acesti
intelectuali au trecut cu vederea un factor esential in raspandi-
rea febrei puerperale: ei ingisi.

In dorinta sinceri de a intelege si a gisi o solutie pentru
impiedicarea epidemiei, chirurgii cu preocupiri intelectuale
obisnuiau si efectueze autopsii dimineata, studiind victimele
epidemiei pentru descoperirea unor eventuale indicii, dupi
care se ocupau de pacienti dupd-amiaza. Dar inci nu se
cunosteau destule despre germeni, iar chirurgii adesea nu se
spalau bine pe maini si nu sterilizau corespunzitor instrumen-
tele. Abia in 1843, un doctor american din Boston, Oliver
Wendell Holmes, tatal judecédtorului Curtii Supreme Oliver
Wendell Holmes Jr., a sugerat, intr-un eseu publicat in New
England Quarterly Journal of Medicine and Surgery, ci vinovati
de rispandirea molimei erau chiar doctorii. A sustinut ferm ci
doctorii aveau obligatia morald de a-si steriliza instrumentele
si de a arde hainele purtate in timpul lucrului cu trupurile feme-
ilor decedate in urma epidemiei.

Desi initial a trecut neobservait, eseul doctorului Holmes a
starnit controverse printre unii doctori. Autorul a devenit tinta
atacurilor multora dintre cei pe care ii acuzase ci ar fi ficut riu
in mod accidental. ,,Nu doctorii sunt cauza®, sustinea unul din-
tre critici. ,,Ei sunt niste oameni de onoare!“ Erau insi greu de
contestat probele adunate de Holmes. Cu cét se ficeau mai
multe autopsii pe femei decedate in urma epidemiei, cu atét
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mai multe alte femei contractau boala. Fuseseri contaminati
chiar si unii dintre doctorii care efectuau autopsiile.

Totusi, abia dupd doisprezece ani de la publicarea eseului
comunitatea medicald a acceptat responsabilitatea si practica
sterilizarii. Abia dupd ce doctorii care pretindeau ci oferad
solutii au acceptat cd modul lor de actiune era o parte a proble-
mei, febra puerperald a disparut aproape complet.

Analogia dintre raspandirea febrei puerperale si boala tim-
purilor moderne este ingrijorator de stransa. Si noi trdim intr-o
noua era a Iluminismului. Ne bazam deciziile pe sisteme de
cuantificare, mecanisme de eficientizare, LEAN, Six Sigma,
calcule de profit al investitiei si pe date empirice. Oamenii de
afaceri si economistii sunt acum savantii nostri. Si, cu toate
cifrele si sistemele noastre, avem nevoie de manageri care s
le gestioneze. Ca atunci cand nu vedem padurea din cauza
copacilor, nu putem vedea cé dincolo de sistem - sau de resur-
sele ce trebuie gestionate - se afld oamenii care fac toatd munca.
Cu cat proportiile cresc, cu atat mai abstract devine totul. Si cu
cat devine mai abstract, cu atit ne bazim mai mult pe cifre
pentru a tine socoteala. Este cat se poate de logic. Nu poate fi o
simpla coincidentd faptul cd, inaintea fiecérei crize a burselor
(exceptie facand criza petrolului din anii 1970), s-a intrunit
aproape acelasi set de conditii. La fel ca dr. Holmes, trebuie sa

cdutam raspunsurile in noi insine.
4

Toti managerii de indicatori au sansa s3 devin lideri
pentru sameni.

A conduce inseamna a te simti responsabil fatd de vieti, nu
de cifre. Managerii se preocupa de cifrele si de rezultatele pe
care le producem, dar liderii trebuie sd aiba grija de noi. Toti
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managerii de indicatori au sansa de a deveni lideri pentru
oameni. Mai inti insa, trebuie si recunoasci faptul ci ei se
afla la originea problemelor.

O dependentd foarte moderna

Era cel mai incredibil sentiment. Curati magie. Orice sen-
zatie de disperare ori disconfort, orice anxietate ori nesigu-
rantd, temeri sau nelinisti, chiar §i intimidarea provocati de o
altd persoand sau de o situatie, dispireau ca prin farmec. Se
simtea ,,reparat®, cum ii plicea si zici. Simtea ci poate face
orice. Simtea ci este omul care voia s fie. Aga se simtea Jon
cand bea.

»Curaj olandez®, i zic unii. Valul de incredere care ne inghi-
te dupd vreo cateva pahare. Dacd un tip e la bar cu niste prie-
teni si intdlneste privirile unei femei pe care o giseste
atrdgatoare, asezata in partea opusi a incdperii, tot ce trebuie
sd faca este mearga la ea si si se prezinte. Dar asta ii poate
intimida pe o multime de barbati. Cum s& incepi o conversatie
cu cineva atrigitor fari si te faci de ras in fata persoanei
respective sau a prietenilor? O dusci sau doud sunt suficiente
sd ne calmeze nervii si si ne dea curajul de a traversa inciperea.

Dat fiind ca anxietatea resimtitd si curajul necesar pentru
a infrunta viata sunt exponential mai mari, sunt de inteles
forta si importanta bauturii in viata unui alcoolic. Multumit3
secretiei de dopamini declansate de alcool, tot chinul, timi-
ditatea, frica, anxietatea si paranoia se volatilizeazi cind
beau. Acesta este unul dintre motivele pentru care alcoolismul
este atat de dificil de combatut, intrucat toate problemele
cu care se poate confrunta un alcoolic - stres la serviciu,
stres relational, stres cu banii si orice sentiment de

4
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inadecvare - devin mai acute si mai greu de infruntat in stare
de trezie. Dupd cum explicé un alcoolic: ,,Altii beau un pahar si
pleacd acasd, dar eu trebuie sd beau ca si plec de acasi“.

In proportie covarsitoare, alcoolicii au inceput si bea din
perioada adolescentei. Vine o vreme in viata noastri cind
aproape toti ne confruntim cu sentimente de insecuritate si
inadecvare. Vine o vreme cind facem tranzitia de la nevoia de
aprobare din partea parintilor la nevoia de aprobare din partea
egalilor nostri - pentru tot restul vietii.

Congtiinta sociald si nevoia de ,,apartenenti” sau de ,,adec-
vare” fac parte din dezvoltarea antropologici. Toti ne dorim si
ne simtim membri bine-veniti si valorosi ai grupului. Chiar
dacd pentru parinti este de neinteles, in perioada adolescentei,
preocuparea fatd de parerea celorlalti face parte din devenirea
noastra sociald si este o necesitate pentru supravietuirea ca spe-
cie care triieste in grupuri. In combinatie cu sexualitatea inci-
pienta si modificdrile fiziologice, anxietatea sociald resimtits,
senzatia de confuzie si nesiguranta de sine din aceasta perioa-
da pot fi coplesitoare pentru multi adolescenti.

Aici intervine sprijinul parintilor, al profesorilor, al prieteni-
lor si al comunititii. In parte, acesta este rostul cinei in familie,
al sporturilor de echipa, al hobby-urilor si al activititilor extra-
curiculare. Puternicele retele de sprijin pe care le construim in
aceastd pefioadd ne ajuta sa invitim ci, pentru a rezista si a
supravietui, avem nevoie de ceilalti. Pentru unii insd, puterea
magicd a alcoolului ofera o cale mai usoard de a dobandi sen-
timentul de forta si incredere. Sciapat de sub control, alcoolul
poate deveni un substituent al apelului la sprijinul semenilor in
perioadele de nesiguranta. Este un aspect important, deoarece
modalitdtile de a face fatd problemelor si anxietitii pe care le
Invatam in perioada adolescentei tind s& devinid modul nostru
de a trata provocarile pe tot restul vietii adulte.
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Utilizarea alcoolului, a tigérilor sau a mincirii in exces pen-
tru a ne ,relaxa mental“ sunt metode foarte eficiente. Pot fi
exersate individual, fara ajutor sau sprijin din partea niminui.

Toate dau rezultate imediat sau aproape imediat. Cu alte cuvin-"

te, nu e nevoie de prea mare efort pentru a obtine calmul si
relaxarea prin baut si fumat - se intdmpli chiar in timp ce bem
sau fumam.

Plicerea pe care o obtinem din alcool sau din nicotini vine
de fapt de la dopamini. Dopamina este substanta care este
secretatd cand realizim ceva sau gisim ceva ce ciutim. Este
unul dintre stimulentii nostri interni, conceput pentru a ne
incuraja sd ciutdm hrand, si termindm de construit un adipost
si, in general, sd progresam ca specie. Existi in noi, oferindu-ne
grade diferite de ,,bine", asa incit mergem mai departe. Menirea
ei este aceea de a ne stimula si ne angajim in comportamente
care sunt in interesul supravietuirii si al prosperititii.

Mama Naturd nu ar fi avut cum sa-si imagineze sau si ne
pregdteasca pentru o vreme in care aveau si fie accesibile chi-
micale precum nicotina si alcoolul, care si ne scurtcircuiteze
mecanismele interne de recompensare. Dopamina a fost con-
ceputa pentru o vreme in care hrana nu era atét de usor de pro-
curat. Organismele noastre nu au fost construite pentru o lume
in care avem hrand oricAnd ne dorim. Disfunctiile alimentare,
dependenta de jocuri de noroc, tutun si alcool sunt in mod evi-
dent dependente de dopamina. Reprezinti cii usoare de a ne
procura doza de dopaminé dupi care tinjim. Cand nu mai sun-
tem capabili sa ne stapanim dorinta pentru acele doze de dopa-
mind, se instaleazi dependenta. Ajungem intr-un punct in care
0 substantd menita si ne ajute si supravietuim ne recompen-
seazd pentru comportamente care, de fapt, ne fac riu. Exact
acest lucru s-a intamplat in cultura corporatist, unde progra-
mele de stimulare a angajatilor au creat medii propice unei
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noi dependente pe bazi de dopamini. Am devenit dependenti
de performanti.

Ti-ai meritat dependenta de dopamini

In rAndul tineretului de astizi existi o tendinta ingrijoratoa-
re care ar putea avea acelasi impact ca alcoolul. In timpul anilor
nesiguri ai adolescentei, cdnd ar trebui s3 invitim si ne spriji-
nim pe ceilalti cAnd ne simtim vulnerabili, sunt foarte multi cei
care recurg la efectele inducitoare de dopamina ale retelelor
de socializare. Gratie dopaminei, de fiecare dati cAnd adaugim
un nou ,prieten” online sau adunim like-uri pentru ce am pos-
tat, ne sim{im pldcuti. La fel cum alcoolul in cantititi mari
poate declansa si secretia de serotonin, la fel si clasamentele
noastre online ne ridica statutul in perceptia proprie. Tocmai
aici e problema: este doar o perceptie a statutului, pentru ci in
realitate nu am ficut nimic pentru a intiri o relatie sau vreun
serviciu. Am ingelat sistemul pentru a ne face si ne simtim
bine... dar nu dureazi. Asa ci insistim. Putem ajunge chiar si
tanjim dupa asta. Poate chiar obtinem si doze de oxitocini cAnd
utilizdm retelele sociale... desi nu implica nicio relatie reali.

Doar in timp ne vom da seama de riul pe termen lung pe
care il facend copiilor nostri oferindu-le acces la cantititi exce-
sive de dopamind, precum si de modul in care aceste. depen-
dente le vor afecta viata. Un animal social care se striduieste
si fie social, dar refuza sa ceari ajutorul semenilor sau nu poate
fi cinstit cu el insusi sau cu altii, va incepe si se simti izolat si
singur. Imediat dupa aceasta apare anxietatea, se secreti cor-
tizol, apar probleme de sinitate, intervin instinctele de
supravietuire si incepem si cautdm modalititi prin care si ne
punem pe noi, fericirea si confortul nostru deasupra tuturor.
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Astfel se fixeazd dependenta, cand singura cale pe care o
cunoastem pentru a obtine plicere si a reprima anxietatea este
calea usoara.

Dar aceastd carte nu este despre pericolele retelelor de soci-
alizare si despre cum sa ne crestem copiii. Cartea este despre
mediile in care trdim si muncim si despre capacitatea
organizatiilor de a adapta aceste medii astfel incat sd manifes-
tim incredere si si cooperim in mod firesc, dand ce e mai bun
in noi. Problema nu se rezuma la dispozitivele electronice... pro-
blema persisti la locul de munca. Gratie programelor de stimu-
lare de la serviciu, putem deveni dependenti de performanta.

Fii dependent de dopamina! O meriti!

Stramosii nostri din Paleolitic porneau la vanatoare incantati
de ce le va aduce ziua respectiva; capacitatea de a-si imagina
cum arati obiectivul final si recompensa aferenta le dd prima
doza de dopamind, din start. Unul dintre vanatori descopera
niste semne care aratd ca pe acolo a trecut o gazeld. Mai primesc
o dozi, pentru a-i incuraja sa continue. Unul vede o gazeld in
departare. O dozd mai consistentd de data aceasta, intrucat
urmiresc animalul vreo cateva ore. In final, obtin un flux de
adrenalina si entuziasm si, in momentul doborarii vanatului,
dopamina le invadeazi trupul, dandu-le sentimentul unei mari
realiziri. Se felicita reciproc si ii multumesc liderului in care au
toata increderea, serotonina curgénd prin venele tuturor. Se bat
pe spate si se imbratiseazd, simtind intense legdturi fratesti cu
cei aldturi de care au umblat prin noroaie in toate aceste zile.
Oxitocina intéreste aceste legaturi. Vanatorii neinfricati aduc
hrani tribului, unde sunt coplesiti cu laude si respect, serotoni-
na curge din nou, restul tribului se simte protejat si recunoscator
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pentru riscurile pe care vindtorii §i le-au asumat pentru ei si
ceilalti... toatd lumea se simte bine si savureazi o masi gustoa-
sd impreund.

La fel ca strdmosii nostri care erau in ciutare de hran, si
noi primim, in lumea de azi a afacerilor, o doza de dopamini la
fiecare etapd pe care o parcurgem in drumul citre obiectivul
final. Din pécate, spre deosebire de strimosi, noi muncim in
medii in care sistemele de recompensare sunt dezechilibrate.
Predomind stimulentele pe bazi de dopamini. Structurile
noastre de stimulare se bazeaza aproape exclusiv pe atingerea
obiectivelor si pe obtinerea recompenselor financiare. Mai
mult, acestea sunt de reguld gindite si recompenseze
performanta individuald in atingerea de obiective pe termen
scurt - o lund, un trimestru, un an. Ele ii pot asmuti pe colegi
unul impotriva celuilalt, promovand astfel involuntar compor-
tamente care submineaza progresul grupului ca intreg.

Unul dintre exemplele mele favorite provine din zilele de
glorie ale companiei America Online (AOL). Aceasti firm tri-
mitea CD-uri in mod obisnuit pentru a convinge oamenii si le
contracteze produsul. Un grup din firmi, responsabil de
- achizitii, primea stimulente financiare pentru atingerea unui
numar de abonamente. Si, astfel, toate tacticile erau concepute
sd obtina un singur rezultat: noi abonati. Au facut oferte de 100
de ore gratis # prima luna de abonament, dar, dupi putin timp,
oferta ajunsese la 250 de ore gratuite. imi amintesc cum, la un
moment dat, ajunseserd la 1 000 de ore gratis in prima luni
(fard a tine seama de faptul ci intr-o luna nu pot fi mai mult de
744 ore). Dar a functionat. Indiferent de tacticile pe care le con-
cepeau cei de la Achizitii, acestea aveau un singur obiectiv -
maximizarea bonusului. Problema era ci mai exista un grup,
numit Fidelizare, a cirui sarcini era si giseasca modalititi de
a-i aduce inapoi pe clientii care anulau abonamentul dupi
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prima sau a doua luna. Prin crearea unui sistem in care fiecare
grup era preocupat doar de propriii indicatori, fari si-i pese de
indicatorii celuilalt sau chiar de interesul firmei, liderii AOL

efectiv si-au stimulat oamenii s giseascd modalititi de a creste -

cheltuielile companiei.

In cea mai mare parte, structurile de stimulare pe care le
oferd companiile nu recompenseazi cooperarea, impartisirea
informatiilor sau sprijinul interdepartamental. Cu alte cuvinte,
comportamentele si actiunile esentiale pentru mentinerea
zonei de siguranti sunt prea putin sprijinite. Voit sau nu, aces-
tea sunt concepute nu numai pentru a permite instalarea
dependentei de dopaming, ci si pentru a o cultiva si incuraja.
Ca orice dependenta, si aceasta isi are propriile consecinte. Ni
se intunecd judecata, devenim mai putin preocupati de cei din
afard si se instaleazi egoismul. Devenim obsedati de procura-
rea urmdtoarei doze si nu permitem ca nimeni si nimic si ne
stea in cale.
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Exista reglementdri ce guverneazsd extractia petrolului, astfel incat s3
putem beneficia de aceste resurse fdrd a pustii terenul din care le
extragem. Alte reglementdri se ocupd de calitatea aerului, astfel incat s3
folosim la maximum masinile si utilajele, farg a distruge aeru! pe care il
respiram. Acesta este rostul reglementdrilor bine géndite - incearcs s§
echilibreze beneficiile si costurile asociate acestora. Nu este o stiint3
exactd, dar mai toatd lumea e de acord ¢ un dezechilibru intr-un sens
sau Tn celdlalt ar dduna fie afacerilor, fie vietilor noastre. Astfel, este
continuat cu seriozitate acest proces de mentinere a echilibrului.

Lafel a fost privit si spectrul electromagnetic - drept o resur-
sd publica si limitatd. Odata cu aparitia radioului, acest dome-
niu aducea oarecum cu Vestul Silbatic, fiind prea multi
emitatori care doreau sa se facd auziti intr-un registru limitat
de frecvente. Atunci, in 1927, Congresul a votat Legea radioului
pentru a ajutala reglementarea sistemului. Legea a fost ulterior
inlocuitd, in1934, cu Legea comunicatiilor, care a infiintat CFC,
Comisia Federald a Comunicatiilor, ca parte a politicii New Deal
a presedintelui Roosevelt. Noua lege si nou infiintata comisie
si-au asumat de asemenea responsabilitatea pentru noul mediu
TV, unde, la fel ca in cazul radioului, au sprijinit dezvoltarea
domeniului, protejand in acelasi timp accesul publicului la
informatii.

O cale pe care CFC putea reglementa exploatarea acestei
resurse limitate era aceea de a impune obligativitatea unei
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licente pentru dreptul de emisie in spectrul public. Una dintre
conditiile impuse pentru obtinerea licentei cerea ca, in schim-
bul posibilititii de a profita de pe urma utilizarii frecventelor
publice, retelele sa ofere programe de interes public care s&
serveasca nevoilor comunitétii. Posturile de radio s-au temut
cd vor pierde licenta daci nu se conformeazi si astfel au aparut
emisiunile de stiri de seard - programe menite si serveasci
interesul public, separat de interesele de afaceri cirora le
erau subordonate celelalte programe. Desi posturile nu au scos
prea multi bani din stiri, au dobéndit ceva la fel de important
pentru afacerea lor, ceva ce nu s-ar fi putut cuampira cu bani:
reputatia integritatii.

Walter Cronkite, reporter coordonator al CBS Evening News
in perioada 1962-1981, era considerat ,,cel mai de incredere om
din America“, reputatie de care a beneficiat intreaga organizatie.
Atét Cronkite, cit si ceilalti coordonatori de stiri din perioada
respectiva considerau ca au de indeplinit o misiune. ,,In anii
1960 eram manati parca de chemarea cvasireligioasd de a le
oferi oamenilor informatiile de care aveau nevoie®, afirmi Ted
Koppel, distins coordonator de stiri si fostd gazda a emisiunii
Nightline. Pentru cei din industria stirilor, aceasta reprezenta
cauza pentru care luptau. Pentru conducerea retelei insg, expli-
ca Koppel, stirile erau ,,campionul pierderilor financiare, care
insd le-a permis retelelor NBS, CBS si ABC si justifice enormele
profituri realizate de diviziile de divertisment“ prin utilizarea
benzii de frecvente publice. ,,Mai-marilor retelei nu le-a trecut
nicio clipa prin cap ci programele de stiri ar putea aduce profit®,
afirma el. Cu o mani dideau, cu alta primeau.

Spre sfarsitul anului 1979, ceva s-a schimbat. Pe 4 noiem-
brie, un grup de studenti si de militanti islamici a invadat
- Ambasada americani din Teheran, luand ostatici 52 de cetdteni
americani. In scurt timp, ABC News a lansat 0 emisiune numita
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Criza iraniand - America in captivitate, special pentru a relata
evolutiile crizei ostaticilor. Numita ulterior Nightline, emisiu-
nea pe care Ted Koppel avea s-o coordoneze vreme de 25 de
ani le-a oferit americanilor informatii la zi despre crizi, in fie-
care seard a calvarului ce a durat 444 zile. Programul a castigat
instantaneu popularitate si, pentru prima oard in istoria stirilor,
a atras atentia conducerii retelei. In loc si lase stirile in seama
jurnaligtilor idealisti si aserviti unei cauze, aceasta a inceput si
se amestece, privind stirile ca pe o sursi de profit.

Desi emisiunile ca 60 Minutes, care durau deja de un dece-
niu, erau profitabile, acestea nu erau prezentate in fiecare
seard. Nu erau stirile de seard. Mai mult, vremurile nu mai
erau aceleagi. Erau deja anii 1980. Bogatia si abundenta din
America atinsesera cote maxime, iar dorinta de mai multa
bogitie si abundenta devenise o fortd capabili si modeleze
aproape toate aspectele vietii sociale pentru urmétorii zece ani
si chiar mai mult, inclusiv in domeniul televiziunii. Echilibrul
era pe punctul de a se strica.

Odata cu sférsitul crizei ostaticilor din Iran s-a instalat si
Administratia Reagan, care a adus cu sine un nou serif al unde-
lor radio, in persoana nou numitului presedinte CFC, Mark
Fowler. Fowler si multi dintre sustindtorii sii vedeau in televi-
ziune - inclusiv in stirile TV - doar o afacere din care ieseau
bani. In cembinatie cu introducerea televiziunii prin cablu si
aparitia CNN, stirile au trecut de la a fi un serviciu public si
cireaga de pe tortul retelelor TV la a reprezenta un prilej de a
obtine mai multe cirese 24 de ore din 24.

Trebuia eliminat orice obstacol din calea succesului medi-
atic al retelelor. Treaba institutiilor de reglementare nu mai era
aceea de a oferi protectie, ci de a contribui la obtinerea de pro-
fit. Beneficiind cateodata de sprijinul Congresului, iar alteori
prin forte proprii, Fowler si CFC au desfiintat unul cate unul
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standardele ce trebuia respectate de retelele radio-TV pentru
obtinerea licentei de emisie, standarde ce intentionau menti-
nerea unui minim echilibru si servirea interesului public. Pentru
posturile nouinfiintate, perioada de valabilitate a licentei a fost
extinsi de la trei la cinci ani, reducind preocuparea dinainte
pentru mentinerea valabilitatii acesteia. Numarul de posturi ce
puteau fi detinute de o companie a crescut de la sapte la dous-
sprezece, oferind posibilitatea unor cote de piatd mai mari. De
asemenea, au fost eliminate orice prevederi referitoare la pon-
derea reclamei in cadrul emisiunilor.

CFC a mers pand la a aboli reglementarile ce stabileau
proportia minima a emisiunilor non-divertisment pe care un
post era obligat sa le tina ca o conditie a permisiunii de exploa-
tare a frecventelor publice. Insusi scopul Legii din 1934, de a
reduce debandada din domeniu si de a se asigura ci fiecare
retea oferd si ceva de interes public, era acum compromis. Iar
lucrurile nu s-au oprit aici. Cea mai mare victorie a Abundentei
Distructive in industria retelelor TV si a stirilor a avut loc in
1987, prin eliminarea Doctrinei Corectitudinii.

Doctrina Corectitudinii a fost introdusi in 1949, pentru a
impiedica un post sa utilizeze retelele radio-TV pentru a sustine
doar anumite opinii. Doctrina prevedea obligativitatea oricirui
post culicentd CFC de a fi de acord nu doar si abordeze subiec-
te controversate de interes public, ci si sd se asigure ci orice
puncte de vedere exprimate sunt echilibrate de perspective
opuse. Odata eliminatd aceasti prevedere, retelele radio-TV
moderne au capitat dreptul de a difuza perspective oricat de
partizane si de a polariza opinia publici dupi plac. Daci e bine
pentru afaceri, care e problema? Prevederea pe care Comisia
pentru Corectitudinea Difuzarii Subiectelor Controversate din
1973 o considera indispensabila i drept ,,cea mai importanti
cerinti de respectat in interesul publicului® era acum inliturats.

s
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Era deschisi calea pentru transformarea stirilor dintr-un servi-
ciu intr-o alta platforma publicitara. Pe mésuri ce goana dupa
profituri tot mai mari a continuat pe parcursul anilor 1980, dis-
trugerea elementelor umane, care garantau increderea in aces-
te industrii, pirea de neevitat. Dopamina curgea garla.

Nu contesta nimeni dreptul liderilor unor companii de a-si
dezvolta afacerea oricum doresc, atat timp cét mijloacele pe
care le aleg nu le dduneaza oamenilor pe care pretind cd ii ser-
vesc. Problema este ci industria stirilor pare sa fi uitat de ceiin
slujba cdrora se giseste. Daca analizdm conditia curenti a
stirilor televizate, vedem exact ce se intdmpli atunci cind
dorinta de a fi primul sau de a creste ratingul are prioritate fata
de servirea interesului public. Printre cele mai grave simptome
se numard inclinatia mass-mediei de a reflecta la un nivel
extrem de superficial evenimente importante, in vreme ce ea
se ocupa necuvenit de mult de evenimentele distractive, dar nu
si informative. Mai mult decét oricand, misiunea de a furniza
informatii a devenit o afacere a furnizarii de stiri.

Dar acest fapt nu s-a petrecut din cauza jurnalistilor. In rea-
litate, foarte multi dintre acestia se simt manati de aceeasi
»chemare cvasireligioasd“ de a relata adevirul descrisd de
Koppel. De vind sunt directorii executivi din media care vad in
diseminarea de informatii o componenta a portofoliului de afa-
ceri, si nu o misiune. Acestia isi apara prompt produsele,
sustinand cd nu fac decat si respecte obligatia de a oferi un
serviciu public. Dar aceste pretentii nu se sustin. Existd un con-
flict clar de interese atunci cand stabilesc pretul reclamei in
functie de ratingul furnizat de Nielsen. Ca si cum un doctor ar
prescrie medicamentele pe care le cere pacientul, nu pe cele de
care are nevoie. ,,Organizatiile de stiri“, afirmi Koppel, ,,au tre-
cut de la furnizarea stirilor de care ai nevoie, chiar daci nu le
vrei, la cele pe care le vrei, chiar daci nu ai nevoie.“ Koppel
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regretd zilele cand insemna ceva si lucrezi intr-o agentie de
stiri. Cand existau scopuri nobile, nu doar comerciale. Cand
redactiile de stiri ficeau stiri interesante, nu interesate.

La fel ca atunci cand un congresmen curteazi sponsori in-
loc sd petreacd mai mult timp ocupindu-se de nevoile
votantilor sau cand o companie continui si vandi un produs
despre care stie cd poate contine ingrediente toxice, pentru
ca este profitabil, competitia a existat si a creat probleme
dintotdeauna. Dar intr-o organizatie sinitoass, ca si intr-o
societate sindtoasd, dorinta de a invinge nu ar trebui si o pre-
ceadd pe aceea de a proteja oamenii in slujba cirora pretindem
sd ne aflam.

Mai mult! Mai mult! Mai mulit!

Inainte ca Bursa si se pribuseasci in 1929, in SUA existau
25 000 de banci. Cu toate acestea, multe dintre ele erau con-
struite pe fundatii atit de instabile, incit cam jumatate au dat
faliment imediat dupa aparitia crizei. In 1933, Congresul SUA
a adoptat Legea Glass-Steagall, cunoscuti la viemea respecti-
va drept Legea bancari din 1933, intr-o incercare de a pondera
apetitul pentru risc si speculatii al industriei bancare, astfel
incat viitoarele generatii si nu se mai afle vreodati in aceeasi
situatie. Pe ldnga aparitia Fondului Federal de Garantare a
Depozitelor, o institutie independenti care ,,mentine si pro-
moveazd increderea cetitenilor in sistemul financiar al SUA,
au fost instituite i alte masuri menite si reduci riscul pe care
oamenii i tara l-ar avea de suportat atunci cind béncile s-ar
orienta exclusiv spre promovarea propriilor interese.

Potrivit uneia dintre cele mai importante prevederi ale
acestei legi, activititile bancare comerciale erau separate de
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cele de investitii. Bancile comerciale functioneazi pentru a fur-
niza ceea ce se cheama servicii bancare traditionale: depozite,
credite etc. Bancile de investitii, spre deosebire de primele, pot
emite obligatiuni pentru a ajuta un client si stringa capital, pot
tranzactiona actiuni, bonduri si alte instrumente financiare.
Avand in vedere faptul ca bancile comerciale sunt depozitarul
fondurilor pentru persoane si firme, Congresul a decis, la acea
datd, ca aceste fonduri nu pot fi folosite in scopuri speculative
sau pentru asocieri cu risc.

Din nefericire, acele generatii pe care inaintasii nostri
doreau sa le protejeze au nesocotit riscul cind a fost vorba si
gaseasca noi metode pentru a-si spori veniturile. Astfel, in
1999, pe vremea exploziei dot com-urilor si a speculatiilor teri-
bile, o mare parte din Legea Glass-Stegall a fost abrogata.

Decizia de a abroga aceasta lege a fost luata atunci, dupa
cum mentiona secretarul Trezoreriei, Lawrence Summers,
pentru ,,a le permite companiilor americane sa concureze in
noua economie®. Aceastd retorica politicianistd ascundea de
fapt adevaratul motiv: inlaturarea regulilor special create si
protejeze averea publicd in scopul dezvoltérii unei singure
industrii, industria bancara, astfel incét un singur grup (ban-
cherii) sa primeasca mai multe doze de dopamina.

Daca ,,a concura in noua economie” inseamna s creezi
conditii pentru prabusirea burselor, atunci politicienii si firmele
de lobby au facut un lucru perfect. Cu legea in vigoare, foarte
putine bénci s-au prabusit intre 1933 si 1999 si au existat doar
trei caderi ale burselor in SUA dupa cea cauzatd de Marea Criza
din 1929. Cdderea din 1973 a fost rezultatul unei cresteri abrup-
te a pretului petrolului, si nu 0 urmare a unei crize bancare. Cea
din 2000 a fost consecinta pariului inconstient pe bula dot com,
iar apoi, in 2008, criza a venit din speculatiile excesive si din
riscurile enorme asumate de industria bancari, precum si din
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utilizarea obligatiunilor cu garantii imobiliare. Conditiile pentru
ciderea din 2008 au fost alimentate de companii precum
Citigroup, anterior o banci comerciald, AIG, o societate de asi-
gurari care tranzactiona si obligatiuni, o practica care ar fi fost
interzisd dacd Legea bancari din 1933 nu ar fi fost golita de
continut in urma cu mai putin de zece ani.

Abrogarea majorititii prevederilor Legii Glass-Steagall este
unul dintre exemplele mai evidente si mai radicale de legi si
schimbiiri care au fost sustinute de un grup de reprezentanti ai
generatiei boom, adepti ai excesului si ai filosofiei ,,eu primul
intr-o incercare a acestora de a modifica legile pentru a permite
O prosperitate accentuati. Acesta este un exemplu despre ce se
intdmpla atunci cand liderii pun interesele lor deasupra intere-
selor celor pe care ar trebui si-i protejeze. (O remarcd am de
facut: evenimentele din timpul acestei perioade de Abundenti
Distructivi s-au intAmplat, toate, sub supravegherea primului
presedinte american din generatia Baby Boom, Bill Clinton, nés-
cut la19 august 1946.) Abundenta are un fel aparte de a ne face
sa pierdem contactul cu realitatea.

Caun undependent care se trezeste coplesit de regrete pen-
tru ce a ficut in seara dinainte, sunt multi membri ai generatiei
boom care acum, ci imbitranesc, privesc inapoi la distrugerile
intdmplate sub mandatul lor. Si pentru cativa dintre cei aflati in
functii de conducere in acel moment, efectul pare a fi unul de
trezire, dacd nu chiar unul umilitor. intr-un interviu la Tele-
viziunea Bloomberg, David Komasky, fostul director executiv
al companiei Merrill Lynch, inlocuit apoi de Stanley O’Neal, a
declarat ca abrogarea Legii Glass-Steagall a fost o greseali. ,, Din
nefericire, am fost unul dintre cei care au contribuit direct la
abrogarea acestei legi“, a spus el. »Regret lucrurile acestea si
mi-as fi dorit s nu se fi intdmplat.“ John Reed, fostul codirector
executiv al Citigroup Inc., a declarat, de asemenea, ci abrogarea

Ea
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Legii Glass-Steagall a fost o idee proasti. Ce e cu acesti fosti
directori care sunt dintr-odata capabili de acea claritate pe care
ne-am fi dorit-o la ei cdnd erau in functii? Stiu c& suntem toti
oameni, dar nu-i platim pe toti acesti oameni pentru viziunea
si capacitatea lor de anticipare?

Incepénd in fortd in anii 1980 si 1990, citiva membri ai
generatiei boom au supravegheat dezmembrarea pas cu pas a
acelor mecanisme de control care erau desemnate si ne prote-
jeze de excesele si de dezechilibrele din sistem. Liderii din
corporatii i din guvern au creat un cerc intim foarte puternic,
care le oferea prea putina protectie celorlalti. Asa cum liderii
organizatiilor ar trebui si se preocupe de binele celor din jurul
lor (care, in ultima instanta, sunt cei care fac organizatia mai
puternicd), liderii companiilor trebuie si se preocupe si de
mediul in care opereaza. Acesta include categoric economia si
chiar societatea civilizatd. Zona de siguranti construiti pentru
ca un numdr cat mai mare de americani sd se simti in siguranti
se degradeaza acum usor-usor, lisindu-ne expusi in fata peri-
colelor tot mai mari. O tari este slibitd, precum o companie,
atunci cand trebuie sd ne protejam pe noi de noi insine, in loc
s& muncim impreund pentru a apéra tara si a o face s promo-
veze ca intreg. Iar dacd ne gindim cé generatia urmitoare este
pregatitd sa rezolve problemele generatiei precedente, trebuie
sa ne redmintim ca si ea lupta cu propriile ei dependente.
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24 Generatia
abstracta

Cei mai mari perdanti
Adevérat zic tie*

Te-au cam futut mdmica si taticu’ tau,
Poate n-au vrut-o, dar ti-au tras-o bine,
Te-au otrdvit cu ce-aveau ei mai rdu

In doz3 dublg, anume pentru tine.

Au fost si e fututi la randul lor

De unii cu baticuri si mustati,

Care ba se purtau sentimental-dominator,
Ba isi sdreau turbati la beregati.

Omul 1l fute pe om si toti.

O tot facem si nefericirea creste.

lesi de aici cat de devreme pot,

Si ds plodire te fereste.

Poemul lui Philip Larkin, scris in 1971, oferd o imagine un
pic infricosétoare a grijii parentale. Din picate insi, aceasta
contine un simbure de adevir. Epoca Abundentei Distructive
in care trdim este, in mare parte, rezultatul bunelor intentii ale
parintilor nostri si ale parintilor parintilor nostri.

* In original, This Be The Verse de Philip Larkin. Versiunea in limba roman3 este semnat3
de Dan Sociu (n.t.)
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Mareata Generatie, crescutd in timpul Marii Depresiuni si
a austerititii din timpul rizboiului, a dorit si se asigure ci
urmasii ei nu vor suferi privatiunile cu care s-a confruntat in
tinerete. Nu-i rau. Asta vor toti parintii - copiii lor s nu treaci
prin aceleasi dificultdti si si prospere mai mult decit au putut
ei. Dupd acest model au crescut copiii generatiei boom: cu
Incredintarea cé nu trebuie si le lipseascd nimic. Ca filosofie,
nu e nimic rdu sau nerezonabil in acest fapt. Date fiind insi
dimensiunile generatiei respective si abundenta resurselor la
care avea acces, filosofia a suferit oarecare distorsiuni. Daci
tinem seama de afluenta si bogitia din copiliria celor din
aceastd generatie, combinati cu perfecta justificare a cinismu-
lui fatd de guvern din anii 1970, plus cresterea economici acce-
leratd a anilor 1980 si 1990, devine usor de inteles cum au
ajuns sa isi capete reputatia de Generatia ,,Eu. Eu si apoi Noi.

A prefera sd tii pentru tine ideile si bogitia, in loc si le
imparti, a devenit standardul epocii noastre. Un contabil din
New Jersey mi-a spus ci i se pare evidenti diferenta dintre
clientii sdi mai in varsti si cei mai tineri.

— Ceimai in vérstd vor si fie in legalitate sisd joace corect,
mi-a explicat el. Vor si pliteasci impozitele pe care le datorea-
zd. Cei din noua generatie se striduiesc indelung si exploateze
orice portitd sau nuanti din codul fiscal, pentru a-si reduce la
minimum responsabilititile.

Cand baby boomer-ii au avut propriii copii, i-au crescut in
spiritul cinismului fat3 de autoritate. ,Nu lisa pe nimeni sa-ti
ia ceva fira a-ti da ceva la schimb", suni acest model de gan-
dire. ,,Nu ldsa si-ti stea nimic in calea a ceea ce- -ti doresti.”
Repet, toate acestea ar fi rezonabile daci circumstantele din
prezent ar fi aceleasi cu cele din anii 1960 si 1970. Dar nu sunt.

$i astfel, niste idei bune au ajuns la copiii boomer-ilor intr-o
forma trunchiati.
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Generatiile X si Y au crescut cu incredintarea ca pot obtine
orice. Generatia X, care a crescut inaintea erei internetului, a
inteles prin asta sa lase capul in jos si sé treacd la munci. O
generatie trecutd cu vederea si uitati, Generatia X nu s-a riz-
vrdtit cu adevirat impotriva niménui si nici nu a suferit prea
mult in tinerete. A existat, desigur, Rizboiul Rece, dar era o
versiune mai blanda decit cea din anii 1960 sau 1970. Cei din
Generatia X nu ficeau la scoald exercitii in eventualitatea unui
atac nuclear. Au avut parte de o copildrie fericita in anii 1980.
Anii 1990 si noul mileniu au adus perioade si mai prospere.
Dot com, e-commerce, e-mail, e-dating. Transport gratuit peste
noapte. Nu mai astepta! Profita acum!

Se spune cd Generatia Y are convingerea ca totul i se cuvi-
ne. Multi angajatori se plang de pretentiile pe care le emit frec-
vent noii angajati. Ins, din punctul meu de vedere, nu este
vorba despre sentimentul ci totul li s-ar cuveni. Aceasti
generatie vrea si poate si munceascd din greu. Ceea ce noi
percepem drept convingerea ca totul li s-ar cuveni este de fapt
nerabdare. O nerdbdare bazata pe doi factori: primul este o
convingere absolut gresita ca lucruri precum succesul, banii
sau fericirea vin pe loc. Chiar dacd mesajele si cartile sosesc in
ziua in care au fost comandate, nu acelasi lucru se intAmpla cu
implinirea si cariera.

Cel de-al doilea factor este mai nelinistitor. Acesta este
rezultatul unui grav scurtcircuit al sistemelor interne de
recompensare. Au crescut intr-o lume in care proportiile
gigantice reprezinta ceva normal, in care plata inaintea presti-
rii serviciilor i gestionarea relatiilor prin intermediul tehnolo-
giei sunt imperios necesare. Sistemele economice in care au
crescut, acelea care pun cifrele inaintea oamenilor, sunt per-
cepute ca fiind date, ca fiind modalitatea fireascd de a face
afaceri. Daca nu se iau masuri pentru reducerea nivelului
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excesiv de abstractizare a vietii acestora, ei ar putea deveni in
timp cei mai mari ratati, din pricina excesului parintilor. Desi
cei din Generatia Y pot fi mult mai afectati de acest scurtcircuit,
din cauza faptului ¢ au crescut de mici in aceasti lume, ade-
varul este cd niciunul dintre noi nu e imun.

Generatia distrasa

Imagineaza-ti ca te afli intr-un avion ce zboari la o altitudi-
ne de 10 500 de metri cu o viteza de 844 de kilometri pe or,
de la New York la Seattle. Zborul decurge normal. Niciun fel de
turbulente. Este o zi senina si pilotul prezice ci va fi un zbor
fard probleme. Atét pilotul, cét si copilotul sunt ciliti dupa
multi, multi ani de experientd, iar avionul este dotat cu cele mai
moderne echipamente de navigatie si sisteme de alarma.
Conform cerintelor Administratiei Federale a Aviatiei, ambii
piloti fac anual citeva exercitii pe simulatorul de zbor al com-
paniei, pentru a se obisnui cu modul de actiune in diverse
situatii de urgenta. La sute de kilometri distant3, intr-o inciipe-
re intunecoasd, fara ferestre, se afli un controlor de zbor cu
zece ani de experientd, care priveste ecranul unui radar ce
monitorizeaza tot traficul aerian din sectorul ce i-a fost alocat.
Avionul in care te afli zboar4 prin sectorul acestuia.

Acum imagineaza-ti ca are telefonul mobil l4ng3 el. Este
interzis si vorbeasci la telefon in timpul serviciului, dar poate
sd trimita si s primeasci mesaje sau si verifice e-mailul. Poate
sd transmita coordonatele de zbor unui avion, dupi care si-si
verifice mesajele, apoi sa mai trimitd un set de coordonate si si
verifice iar telefonul. Nicio problema, nu?

Este limpede ca lumina zilei cd majoritatea nu s-ar simti
prea bine dinaintea unui astfel de scenariu. Am prefera ca acest

4
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controlor de zbor sd-si verifice e-mailul sau sd trimita mesaje
in pauze. Cred ca ne-am simti mult mai in largul nostru daci
accesul la internet si detinerea unui telefonul mobil ar fi cu
desdvarsire interzise (cum, de altfel, si sunt). Exemplul acesta
ni se pare atat de evident doar din cauza ca este vorba despre
vietile noastre. Daca insd inlaturam chestiunea sigurantei vietii,
de ce ni se pare ca putem lucra, apoi si ne mai verificim tele-
fonul, sd mai scriem un paragraf, apoi sd mai trimitem un
mesaj, sa mai scriem inca un paragraf, apoi un alt mesaj, fari a
ne afecta in aceeasi masura capacitatea de concentrare?

Generatia Y considera ca, intrucét a crescut cu aceste teh-
nologii la indemana, este mai apta si indeplineascd mai multe
activitati simultan. O apreciere fira nicio baza stiintifica. Spre
marea ei surpriza (sau negare), nu este asa. Este, Intr-adevar,
mai aptd sa i se distragd atentia.

Conform unui studiu al Universititii Northwestern, numa-
rul copiilor si al tinerilor diagnosticati cu sindromul ADHD
(tulburare hiperactiva a deficitului de atentie ) a crescut cu 66%
intre 2000 si 2010. Existd cazuri cronice de ADHD, dar de unde
acest salt masiv? Ce ar putea determina o cregtere atat de brus-
cd a unei disfunctii a lobului cerebral frontal, pe parcursul unui
singur deceniu?

Centrul de Control al Maladiilor precizeaza cé persoanele
cu ADHD at adesea ,,dificultiti de concentrare si controlare a
comportamentelor impulsive (pot actiona fira sa se gindeasca
la rezultat) sau sunt hiperactive®. As spune ci saltul nu este o
urmare a faptului cd mai multi oameni ar suferi realmente de
ADHD comparativ cu generatia precedentd. Nu se datoreazi
nici numdarului mai mare de périnti care isi testeaza copiii, desi
s-ar putea sd fie adevdrat si asta. Desi existd, desigur, multe
cazuri autentice de ADHD, cresterea brusca poate fi pur si sim-
plu cauza unui diagnostic gresit. Mai probabil este ca existd mai
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multi tineri care contracteazi un virus, virusul dependentei de
distractie. Avem o intreagi generatie dependenti de efectele
producitoare de dopamina ale SMS-urilor, e-mailurilor si ale
altor activitati online.

Se stie cd, uneori, circuitele noastre se pot intersecta ducind
la stimularea unor comportamente gresite. O persoani care
descoperd din adolescenti efectele producitoare de dopamini
si serotonind ale alcoolului poate deveni dependenti de
recurgerea la alcool pentru suprimarea suferintei emotionale,
inloc sa apeleze la sprijin din partea semenilor. Mai tarziu, de-a
lungul vietii, aceastd dependenta poate lua forma alcoolismu-
lui. Intr-o manierd similar3, efectele generatoare de dopamina
ale bipului, ale soneriei sau ale flashului luminos al telefonului
mobil ne fac si ne simtim bine si creeaza dorinta si imboldul
de a repeta comportamentul care ne face si ne simtim bine. Ne
place sa ne verificim imediat telefonul, chiar daci suntem in
mijlocul unei alte activitéti, in loc si asteptim 15 minute pentru
a termina mai intdi ce avem de facut.

Dependenta duce la o pofta nesitioasd. Cand telefonul ne
avertizeaza sonor in timp ce conducem, trebuie si verificim
imediat cine ne-a dat mesaj. Cind incercim si facem ceva, iar
telefonul ldsat pe birou vibreazi, ne intrerupem concentrarea
$i trebuie sd vedem ce e. Daca generatia boom isi lua dopamina
din scopuri orientate citre ,,mai mult“ sau ,,mai mare“, Gene-
ratia Y obtine secretia de dopamina din orice satisface impera-
tivele ,mai repede si ,acum“. S-a terminat cu tigirile. E
vremea retelelor de socializare. Acesta este drogul secolului 21.
(Micar fumatorii ies la o tigard impreund.)

Ca si alcoolul sau drogurile, aceastd noul maladie face ca
membrii noii generatii s fie nerabdétori, in cel mai bun caz,
sau, in cel mai riu, din ce in ce mai insingurati fata de generatiile
anterioare. Daci alcoolul a inlocuit functia de mecanism

4
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adaptativ al relatiilor de incredere pentru adolescentii care
ajung alcoolici, la fel si relatiile virtuale pe care le intretinem
si afirmarea in retelele de socializare ne inlocuiesc functia de
mecanism adaptativ al relatiilor de incredere autentice.

Efectul secundar cel mai obisnuit este 0 generatie care
luptd sa gaseasca fericire si implinire, chiar mai infocat decat
generatiile precedente. Desi au bune intentii, nerdbdarea asi-
milatd cultural ii face sd nu mai fie dispusi s dedice suficient
timp sau eforturi intr-o anume directie pentru a apuca si vada
rezultatul muncii lor - lucrul care stim ca ne ofera sentimentul
implinirii. In timpul cercetirilor pe care le-am intreprins pen-
tru a scrie aceasta carte, am tot intdlnit membri ai Generatiei Y
minunati, uluitori, inteligenti si optimisti, care insa fie erau
dezamagiti de serviciile in care abia se angajasera, fie isi
dadeau demisia pentru a gisi altd slujba care ,,sd le permita sa
aiba un impact asupra lumii‘, scutind timpul si energia nece-
sare pentru asa ceva.

Este ca si cum ar sta la poalele muntelui, gandindu-se la
impactul pe care vor si-1 aibd sau la succesul pe care vor si-1
resimtd in varf. Nimic rduin a cauta o cale mai rapidd de ascen-
siune. Daca vor sd ia elicopterul sau sa inventeze o masina
de escaladat care sd-i ducd mai repede la tintd, cu atat mai
bine pentru ej. Ceea ce insa par a trece cu vederea este mun-
tele insusi. ~

Aceastd generatie ,,ce vezi e-al tdu“ este constientd de
punctul in care se afla si de punctul in care vrea si ajungs, se
pare insé cd a scdpat din vedere drumul de parcurs intre cele
doua puncte. Calatoria in sine, care este mare consumatoare
de timp. Dar cei din aceasta generatie sunt de-a dreptul
buimaciti cand li se spune cé e nevoie de timp. Ar sacrifica
bucurosi doze mici de energie si de efort pentru a obtine ceva,
insi angajamentul si perseverenta le vin cam peste mani. A te
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dedica mult unor cauze putine pare a fi fost inlocuit de a te
dedica putin unui numair mare de cauze.

Un exemplu in acest sens este reactia membrilor Generatiei
Y la nenumairatele cauze care se tot ivesc. S-au unit pentru aie
distribui prietenilor materialul video Kony'. Multi si-au postat
fotografii in bluze cu glugi in sprijinul lui Travyon Martin™. Au
fécut donatii prin SMS organizatiilor caritabile care sprijineau
victimele tsunami-ului. Sunt foarte dornici si faca bine, si
ajute, sa sprijine. Dar, dupi ce isi primesc doza de dopamina,
trec laurmatoarea cauzi. Firi a dedica suficient timp sau ener-
gie, generatia obisnuiti cu abstractizirile confundi angaja-
mentul real cu gesturile simbolice.

Un brand care le oferi tinerilor buni samariteni moderni
ocazia sa faci bine fird a face, de fapt, nimic este 1:Face. Clientii
pot cumpadra un ceas de o culoare care simbolizeazi cauza alea-
sd: alb, pentru eradicarea foametei, sau roz, pentru combaterea
cancerului la san, de exemplu. Conform site-ului 1:Face, o parte
din bani este destinati organizatiilor caritabile care se ocupi
de aceste cauze. Necazul este ci, daci il intrebi pe vreunul din-
tre purtdtorii de ceasuri care este binefacerea la care contribuie,
probabil iti va spune ci ajuti la »congtientizarea” problemei.
Acesta este cuvantul de ordine al Generatiei Y.

Se vorbeste atat de mult despre constientizare sau de ,,pur-
tarea unei discutii®, incit nu mai observim ci discutiile nu
rezolva nimic, doar investirea de timp si de energie din partea
oamenilor rezolvi ceva. A justifica astfel de campanii afirmand
cd pun presiune asupra altora ca si faci ceva vine in sprijinul
argumentelor mele, ci nu suntem inclinati sa oferim din timpul

* Material video difuzat pe internet in 2012, cu scopul arestdrii criminalului de riazboi
. african Joseph Kony (n.t.).
** Trayvon Benjamin Martin — american de culoare, in varsts de saptesprezece ani,
impuscat in 2012 pentru c$ arita suspect in bluza cu glugs (n.t.).

[
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si din energia noastra pentru a face ce e de ficut, insistand in
schimb ca altii s-o facd in locul nostru. Cu aceasta ocazie iese
la lumina si una dintre limitarile internetului. Webul este un
extraordinar vehicul pentru diseminarea informatiei, este
nemaipomenit pentru congtientizarea dificultatilor altora, dar
nu ne oferd decit capacitdti limitate de a ajuta cu adevarat la
rezolvarea respectivelor dificultdti. Necazurile altora nu sunt o
problemi de tehnologie, ci o problema umana. Iar problemele
umane nu pot fi rezolvate decat de oameni.

Asa cum banii au inlocuit cheltuiala de timp si de energie,
la fel brandurile care le oferd oamenilor ocazia sa faci bine,
neficind in fapt nimic, substituie acum ajutorul. Nici banii,
nici brandurile nu satisfac nevoia umana de a infaptui ceva
concret in beneficiul celorlalti, nici necesitatea sacrificiului
pentru recompensa in serotonind si oxitocind. Imboldul dopa-
minic pentru gratificatie imediatd inseamna, in cel mai bun caz,
ci noi, ca persoane, continudm si ,ddruim“ pentru diverse
cauze, fard ca vreodatd sa avem sentimentul apartenentei ori
al implinirii de durati. In cel mai riiu caz ins3, sentimentele de
insingurare si de izolare pot conduce la comportamente anti-
sociale periculoase.

Cel mai rdu scenariu

Dezamagiti si deziluzionati, membrii generatiei boom se
sinucid mai multi ca niciodata. Potrivit unui studiu din 2013 al
Centrelor de Control al Maladiilor, rata sinuciderilor in randul
acestora a crescut cu aproape 30% in timpul ultimului deceniu,
facand din sinucidere una dintre principalele cauze ale decese-
lor in respectiva categorie de varsta, depasita doar de cancer si
de bolile de inima. Cea mai mare crestere s-a inregistrat la
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bérbati de peste 50 de ani - o crestere cu 50% in aceasti cate-
gorie de varstd. Ca urmare a cresterii ratei sinuciderilor in ran-
dul membrilor generatiei boom, decesele prin sinucidere le
depagesc pe cele provocate de accidentele de masina.

Daca nu facem ceva, lucrurile se vor inrdutiti. Problema
este cd, peste 20 sau 30 de ani, cnd cea mai tAnird generatie
de acum va creste si va prelua fraiele guvernirii si ale afacerilor,
membrii acesteia vor fi crescut cu Facebook, medicamente sau
grupuri de sprijin online ca principal mecanism adaptativ, in
loc si recurga la grupuri de sprijin reale, legituri biologice de
prietenie sirelatii de iubire. Anticipez ci vom asista la cresterea
cazurilor de depresie, abuz de droguri, sinucideri si alte com-
portamente antisociale.

In 1960, exista un singur caz de impuscare in scoli. In anii
1980 au fost 27 de astfel de cazuri. Anii 1990 au cunoscut 58,
iar din 2000 in 2012 s-au inregistrat 102 cazuri. Aceasta este o
crestere de peste 10 000% in numai 50 de ani. Peste 70% din-
tre vinovatii din toate cazurile de impuscare inregistrate dupa
anul 2000 sunt niscuti dupa 1980, iar un numir ingrijorator de
mare erau in varstd de 14-15 ani. Desi unii dintre acestia erau
diagnosticati cu boli mintale, toti se simteau singuri, margina-
lizati ¢i rupti de scoald, comunitate sau familie. In aproape toate
cazurile, tinerii ucigasi fie fusesera ei insisi victime ale abuzu-
rilor, fie se simteau ostracizati din cauza neintegririi sociale sau
a problemelor familiale. '

Ca o gazeld bolnava care este impinsi cétre marginea tur-
mei pentru ca leul sé o atace in locul uneia sinitoase, cind o
persoand este impinsa citre marginea comunititii, creierul pri-
mitiv interpreteaza acest lucru ca pe o condamnare la moarte.
Céand ne simtim in afara zonei de siguranti, firi sentimentul
apartenentei i fird sd simtim ca cineva se preocupi de noi, ne
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simtim neputinciosi, abandonati si pradd mortii. Iar cind ne
simtim izolati, devenim disperati.

Relatiile virtuale nu ajuti la rezolvarea acestei probleme. De
fapt, mai mult stricd. Cei care petrec excesiv de mult timp pe
Facebook suferd adesea de depresie, ca urmare a comparatiei
pe care o fac intre perceptia asupra propriei vieti si perceptia
despre viata celorlalti. Intr-un studiu realizat in 2013 de psiho-
logi sociali de la Universitatea Michigan, s-a monitorizat utili-
zarea site-ului Facebook de citre un numair de 82 de adulti
tineri, pe o perioadé de doud sdptiméani. La inceputul studiului,
acestia au ficut o estimare a nivelului de multumire fati de
viata personald. Apoi, cercetitorii au chestionat subiectii, la
fiecare doud ore, de cinci ori pe zi, pentru a vedea cit sunt de
multumiti si, totodata, cat timp au petrecut pe Facebook. Cu
cat stiteau mai mult pe Facebook de la ultima verificare, cu att
mai rau se simteau. La finalul studiului, cei care petrecuseri in
total cel mai mult timp pe Facebook erau cel mai putin
multumiti de viata lor. ,,Departe de a stimula starea de bine,
constatdrile demonstreazi cd interactiunea cu Facebook poate
genera efectul opus pentru tinerii adulti, subminand chiar sta-
rea de bine®, se spune in rezultatele studiului.

Iatd agadar cum stim! Generatia Eu, dependenta de perfor-
mante, a eliminat elementele care ne protejeazi de abuzurile
corporatiste si de prabusirile burselor. O generatie distrasi,
care trdieste intr-o lume a abstractiunilor, crede ci suferi de
ADHD, insa mai probabil suferd de o dependenti, alimentati
de dopamina, fata de retelele sociale si de telefoane mobile.
Deci, ce e de facut?

Vestea buna este ca toatd speranta se afld in noi ingine.
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Sansele pe care le avem nu sUntTncurajatoare. Suntem animale concepute
pentru cooperare, cu inclinatie spre incredere, dar suntem fortati s3
lucrdm Tn medii care scot ce e mai rdu din noi. Am devenit cinici,
paranoici, egoisti si vulnerabili la dependente. S¥n3tatea si, mai mult,
umanitatea ne sunt puse in primejdie. Dar nu ne putem gsi scuze. Nu
putem da vina pe media, pe internet sau pe ,sistem”. Nu mai putem da
vina pe ,corporatii”, pe Wall Street si nici chiar pe guvern. Nu suntem
victimele acestei situatii, ¢i arhitectii ei.

Dar nu pericolele externe ne vor aduce pieirea. Acele peri-
cole sunt constante si nu vor disparea niciodata. Civilizatiile nu
sunt ucise, ca si il parafrazez pe faimosul istoric britanic Arnold
Toynbee. Civilizatiile se sinucid. Pericolele tot mai mari care

'ne pandesc din interiorul organizatiei sunt cele mai mari
amenintdri. Din fericire, aceste pericole se afld sub control.

De mai bine de 75 de ani, asociatia Alcoolicii Anonimi (AA)
i-a ajutat cu sticces pe oameni sa infringa dependenta dopami-
nica a alcoolismului. Cei mai multi dintre noi au auzit de pro-
gramul de recuperare in doisprezece pasi si au stiut care este
primul pas - recunoagterea problemei.

Recunoastem cé in foarte multe culturi organizationale
existd o dependentd sistemicd de performanta si de atingerea
tintelor. O dependenta ca toate dependentele, care ofer3 extaz
si adesea dduneazi grav sinatitii si sistemului de relatii.
Dependenta este potentatd de capacitatea noastra de a ne eleva

Pasul 12 Liderii ménancd ultimii 319




statutul exclusiv prin celebritate sau prin bogitie, ignorand
cerintele antropologice ale statutului de exemplar dominant.
Acum, ca la Alcoolicii Anonimi, incepem dificilul proces de
recuperare. Trebuie sd facem ce este necesar pentru a schimba
sistemul care ne aruncd unii impotriva celorlalti si sd construim
unul nou, care sa ne impinga spre intrajutorare. Iar acest lucru
nu-l putem face singuri.

— Vrei sd stii care e tot secretul Alcoolicilor Anonimi?, intrea-
bd Jon, retoric. Vrei si stii cine se lasd, intr-adevir, de baut si
cine nu?

Prea putini dintre alcoolicii inrolati in AA se recupereazi
complet fird indeplinirea Pasului 12. Chiar daci parcurg cu suc-
ces ceilalti pagi, aceia care nu parcurg si Pasul 12 vor bea proba-
bil din nou. Doar cei care trec de Pasul 12 isi inving dependenta.

Pasul 12 inseamnd angajamentul de a ajuta un alt alcoolic si
isi invingd patima. Pasul 12 inseamnd a ajuta pe altcineva. Tot
aceasta este cheia invingerii dependentei si in organizatiile
noastre. Nu ma refer la servirea clientilor, a angajatilor sau a
actionarilor. Nu ma refer la abstractizarea notiunii de oameni.
Ma refer la ajutarea oamenilor in carne si oase alituri de care
muncim zi de zi.

Existd un motiv pentru care intrunirile AA se tin in subsolu-
rile bisericilor siin centre recreative, si nu prin internet. Existi,
de asemenea, un motiv pentru care, cAnd un alcoolic doreste sa
intre in contact cu sponsorul siu, celilalt alcoolic care s-a anga-
jat si-1 ajute nu o face prin e-mail, ci pune ména pe telefon si
sund. Din cauza ci este nevoie de o legituri reald, nu virtuala,
pentru a invinge dependenta.

Unicul scop al AA este acela de a-i face pe oameni si se simti
In sigurantd. Cei care impirtisesc aceleasi chinuri, care se
aduna pentru a ajuta i a primi ajutor sunt calzi si prietenosi.
Pentru multi alcoolici, legiturile se mentln si dupd terminarea
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sedintelor. Dupa cum mi-a spus Jon, legiturile pe care le-a creat
l-au ajutat s nu se mai simti singur, iar povestile pe care le-a
auzit i-au dat speranta.

— Alcoolismul este ca o haitd de lupi care vrea si te sfasie,
povesteste Jon. Daci intri in program si ramai in grup, nu vei fi
atacat. Grupul iti ofera siguranta.

Cu alte cuvinte, AA este ca o familie, un trib sau un pluton.
E ca bivolii lui Esop care stateau spate in spate, protejandu-se
reciproc de leu. AA este zona de siguranti perfecta.

Oxitocina ne e crezul

Nu putem infrunta amenintarile vietii de unii singuri, sau
cel putin nu atét de eficient. Avem nevoie de ajutorul si de spri-
jinul celorlalti. Din partea celor care cred in noi. La fel cum
firmele dependente de dopamind nu au capacitatea de autore-
glementare, dependentii care incearca si parcurgi de unii sin-
guri etapele si sa-si monitorizeze singuri progresul esueazi de
reguld. Victoria alcoolicilor nu este doar pentru ei insisi, ei vor
, sd reuseascd si pentru persoana care le dedica din timpul si din
energia ei, pentru sponsorul lor. Asa functioneaza serotonina.
Nu iti creste pur si simplu statutul, ci revigoreaza relatiile baza-
te pe grija si consiliere.

Apoi, mai este si oxitocina. Dupa cum se dovedeste, acele
sentimente de incredere si de iubire, senzatia de calduri si de
ameteald sunt extrem de importante in combaterea depen-
dentei. Constatarile preliminare ale unui studiu realizat in 2012
de cercetatori ai Facultitii de Psihiatrie de la Universitatea
North Carolina din Chapel Hill arata ca prezenta oxitocinei
combate efectiv simptomele de sevraj resimtite de alcoolici si
de dependentii de heroina. De fapt, existd dovezi ¢ un nivel
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sporit de oxitocind poate chiar preveni instalarea dependentei
fizice. Sunt dovezi solide ca secretiile sanitoase de oxitocini,

prin acte de ajutorare, sacrificiu si altruism pot reduce posibi-

litatea intoxicdrii culturilor corporatiste.

Oxitocina este atat de puternici, incat legiturile de increde-
re si de iubire pe care le credm nu ne ajutd numai si invingem
sau sa evitim dependenta, ci si s triim impreuna. Potrivit unui
studiu intreprins in 2012 de Centrul Medical al Universititii
Duke, oamenii in cuplu triiesc semnificativ mai mult decat cei
singuri. S-a constatat ci este de doud ori mai probabil ca per-
soanele care nu au fost casatorite vreodati s moari inaintea
celor angajati in relatii stabile, pe termen lung. Alte studii au
ardtat cd oamenii cdsitoriti inregistreazi mai putine cazuri de
cancer si boli de inima. Aceasta este puterea relatiilor apropia-
te, de iubire si de incredere. lar aceste relatii nu ne protejeazi
doar in viata personala, ci si in cea profesionali.

In culturi precum aceea a Corpului Puscasilor Marini, in
care legiturile de incredere sunt foarte profunde, ,,intangibilii®,
aga cum ii numesc puscasii, sprijini mentinerea fortei sistemu-
lui §i a nivelului inalt de integritate. Este mult mai greu si devii
dependent de doze artificiale de dopamini si de serotonini
intr-un sistem in care increderea si iubirea sunt navalnice. Cu
cat existd mai multi oxitocind, cu atit sunt mai puternice legi-
turile de incredere si cu atit sunt mai mari riscurile pe care
oamenii sunt dispusi s si le asume pentru a face ceea ce este
corect, cu atdt mai multi griji vor avea unii de ceilalti si cu atét
mai inaltd va fi performanta grupului. Forta zonei de siguranti
este datd de cei care triiesc si muncesc in interiorul ei.

Poti intreba pe oricine a trecut prin tot felul de greutiti -
depresie, singuritate, esec, concediere, deces in familie, rupe-
rea unei relatii, dependentd, conflict juridic, victima unei
infractiuni... orice -, intreabi-i cum au reusit s depaseasca
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situatia. In aproape 100% dintre cazuri, acestia vor spune ceva
de felul ,,Nu as fi reusit fird sprijinul lui...“ si vor mentiona
numele unui membru al familiei sau al unui prieten apropiat...
iar cateodata chiar pe al unui striin.

Gandeste-te cd aceia dintre noi care au fost supusi unor tra-
tamente groaznice din partea unor linii aeriene au gésit conso-
lare la strdinul de aldturi, vorbindu-i despre modul in care au
fost tratati. Oricine a fost vreodatd supus ambitiilor unui sef
egomaniac a gasit consolare la colegi, care sufereau din aceeasi
pricind. Oamenii cu care ludm pranzul sau cu care stim de
vorbd langd dozatorul de ap4, persoana cu care ne intlnim si
care are un membru al familiei ce sufera de aceeasi boali ca
altd persoand apropiatd noua, acestia sunt cei de care ne simtim
legati. Oamenii care ne sprijind sunt aceia cu care avem in
comun interese si cauze.

Acolo unde existd o relatie interumani - o relatie reala,
autentica si sincera, in care niciuna dintre parti nu vrea nimic
de la cealaltd, in afara de prietenie - géisim forta de a rezista...
si de a ajuta. Putem trece prin multe dificultiti cAnd avem o
relatie de incredere cu cineva care si ne ajute. De fapt, nu
numai ca dificultatile par mai usor de indurat, dar ne ajuti sa
ne stdpanim stresul si anxietatea. Cortizolul isi pierde fortele
oculte atunci cand avem pe cineva aldturi. Singurul motiv pen-
tru care oanfeni ca Johnny Bravo - sau oricare soldat, marinar,
aviator sau infanterist marin - sunt gata si-si riste viata pentru
cei de aldturi este convingerea ferma ci ei ar proceda la fel.
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Risipa inevitabild

In lumea dezvoltats, nu avem ca principald sarcind supravietuirea. Avem
mai mult decat ne trebuie. Atat de mult, incat practic ne permitem si s3
irosim. Conform unui studiu din 2004, realizat de Timothy jones, un
antropolog al Universitatii din Arizona din Tucson, aproximativ 50% din
hrana disponibild la un moment dat nu va fi niciodat méncata. De fapt,
familiile americane aruncé 14% din hrana cumpiratd, 15% din aceasta
nefiind incéd expiratd. Transformatd in dolari, familia americans medie
iroseste anual 600 de dolari, aruncand la gunoi fructe, legume, carne,
produse de panificatie. Dacd am invata pur si simplu s3 péstram sau s3
congeldm hrana, s-ar economisi aproape 43 de miliarde de dolari anual.

Lumea in curs de dezvoltare iroseste aproape tot atata hrani
ca i Statele Unite, motivul nefiind ins4 faptul ci arunci hrana,
ci pentru ed mai mult de 50% din recolte nu ajung s fie consu-
mate din pricina deteriordrii si a depozitérii necorespunzitoare.
Lumea in curs de dezvoltare pierde 50% din alimente din cauzi
cd nu are grijd de ele suficient de bine, in timp ce noi, lumea
dezvoltata, irosim 50% din hrand pentru cd o aruncim.

Aceasta este povara de a avea prea mult. E usor si consumi
sau sa arunci cele de care nu ai nevoie atunci cAnd ai un sur-
plus. Modelul nostru risipitor nu e un lucru nou. Asa triiau si
stramosii nostri din Paleolitic. Una dintre teoriile referitoare la
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motivele pentru care Homo sapiens a devenit cultivator sustine
cd acesta nu era foarte precaut cu resursele avute la dispozitie.
S-ar putea spune ci irosim de la bun inceput §i cd nu ne ingrijim
de cele necesare decat atunci cind nu ne mai permitem s iro-
sim. In zilele noastre, prea multi lideri de organizatii par a irosi
buna credinti de care dau dovadd oamenii. Mi intreb cit mai
dureaza pana cand nu ne vom mai permite acest lucru.

Dacd mésurdm pur i simplu cantitatea de alimente si de
energie pe care americanii o irosesc, citi bani cheltuim delibe-
rat, ne putem face o idee despre cét de putin avem nevoie cu
adevdrat. Iar aceasta ar putea fi provocarea noastri cea mai
mare - nu simtim nicio presiune. Presiunea comuni este facto-
rul care ne uneste. Mai putine greutiti Inseamni mai putini
nevoie de cooperare, care inseamna mai putind oxitocini.
Putini dintre noi s-ar oferi voluntar si ajute alti oameni inaintea
unei calamitdti - abia apoi o vor face.

In aceastd epocd, avem din belsug hrani, resurse, alegeri.
Nici vizita la supermarket si nici lumina electricd nu reprezinti
o experientd remarcabild. Aceste lucruri le considerim ca
venind de la sine. Aceasta este productia de masi. Cand lucru-
rile devin atét de raspindite si de comune incit isi pierd din
valoarea perceputid. Computerele erau odinioari ceva extraor-
dinar, niste instrumente speciale. Companii precum Dell au
facut afaceri uriase bazindu-se pe valoarea remarcabili a aces-
tor aparate. Totusi, pe masura ce preturile au scizut, compute-
rele au devenit bunuri de larg consum. Si, cu aceasta, caracterul
remarcabil al acestor instrumente s-a diminuat in ochii nostri.
Abundenta distruge valoarea.

Nu apreciem lucrurile pe care le obtinem usor, ci pe acelea
pentru care trebuie si muncim din greu. Fie ci este vorba des-

‘pre un diamant ingropat adénc, despre succes profesional sau
despre o relatie, lupta pentru a le obtine le conferi valoare.
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Nu munca ne-o amintim cu drag, ci sentimentul de
camaraderie, felul in care grupul si-a unit fortele pentru a
realiza ceva.

Cele mai frumoase zile la serviciu

Cand suntem intrebati ,Care a fost cea mai frumoasi zi de
lucru?®, putini dintre noi isi amintesc de vremea cand totul
mergea struna, iar marele proiect la care lucram se finaliza la
timp si se incadra in buget. Avand in vedere cit de mult mun-
cim pentru a face lucrurile sé functioneze, exemplul dat ar tre-
bui sa se refere la o zi frumoasi la serviciu. Ciudat insj, zilele
in care totul merge linistit, conform planului, nu sunt si zilele
pe care ni le amintim.

Pentru majoritatea dintre noi, cele mai intense sentimente
le avem pentru proiectele in care totul a mers prost. Ne amin-
tim cum am stat pand la trei dimineata, cum am méncat pizza
rece si abia-abia am reusit sa terminam. Aceste experiente sunt
cele pe care le consideram cele mai frumoase zile de la serviciu.
Acest lucru nu se intdmpla ca urmare a greutatilor in sine, ci
datorita faptului cd acestea au fost impartite cu ceilalti. Nu
munca ne-o amintim cu placere, ci camaraderia, felul in care
grupul rostru a strans randurile pentru a termina la timp.
Motivul pentru care facem asta este, inca o dati, unul natural.
In timpul efortului desfisurat pentru a ne ajuta unii pe altii,
oxitocina se elibereaza instantaneu. Cu alte cuvinte, atunci
cand impartim greutitile, biologic ne apropiem unii de ceilalti.

Poate cd ati obosit auzindu-ma cum o repet la nesfirsit, dar
corpurile noastre cauta si ne motiveze si repetim aceste com-
portamente spre binele nostru. Iar in vremuri grele, ce mod mai
bun de a proteja tribul si specia existd decat acela de a ne simti
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bine cand ne ajutam unul pe celilalt? Cele ,,mai bune zile la
serviciu“ sunt acelea in care ne-am sprijinit unul pe celilalt si
indurdm si si depdsim greutitile. Iar daci acele zile nu ne apar
ca amintiri pldcute este probabil pentru ci grupul nu a fost unul
strans si a fost afectat de egoism si de interese personale. O ,,zi
buna la firm&“, atunci cind suntem lisati de unii singuri si ne
descurcim, este totusi, din perspectiva potentialului nostru de
a reusi, o zi proasta la birou.

Cei din armata vorbesc deseori cu drag despre perioadele
petrecute in misiune. Pare ciudat ci un grup care triieste in
conditii austere, cu amenintéri reale deasupra capului, are
amintiri dragi despre aceste perioade. Probabil, nu vor si spuni
cd le-a placut, poate chiar au urt acea perioadi. Insi un numar
surprinzator de mare de oameni vor spune ci sunt recunosci-
tori pentru experienta traitd. Faptul ci suntem recunoscitori
traiului in conditii austere este rezultatul oxitocinei pe care o
simtim gtiind ca am reusit s scipidm datorita celorlalti. Aceste
relatii ne ajuta s infruntim pericolele atunci cand ele reapar.
Contrar credintei populare, militarii care nu pleaci in misiune
au o ratd a sinuciderii mai mare decit cei care pleaci. Existi o
teorie care sustine cd acelora rimasi la baz le este greu si stea
singuri cand echipa lor infrunti pericolele.

Cand resursele sunt putine, iar pericolele, ridicate, noi ne
adunam laolalti in mod natural. Acesta este motivul pentru
care cele patru forte armate ale Statelor Unite actioneaza atat
de concertat intr-o situatie reald de lupta, dar pe timp de pace
se cionddnesc la Pentagon precum niste copii rasfatati.

In timpul luptei, ele colaboreazi atunci cand nesiguranta e
atat de mare, incét reusita nu e foarte probabili. La Pentagon,
cand singura amenintare cu care se confrunti e si piardi niste
bani de la buget, liderii fiecarei arme actioneaza deseori impo-
triva celorlalti pentru a-si promova propriile interese. Sunt bine
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cunoscute povestile de luptd in care o persoand se sacrifi-
ca pentru a o ajuta pe alta, indiferent de culoarea uniformei.
Sunt foarte rare povestile in care o persoand din Pentagon se
sacrificd pentru ca o persoana cu o uniforma diferitd sa isi
atingd obiectivul.

Daca specia noastra prospera atunci cand suntem siliti sa
punem umdrul impreunad pentru a depasi greutdtile, atunci nu
este nevoie decat sa redefinim greutitile in contextul noii ere
a abundentei. Trebuie s invatam sa ne readaptam. Sd intele-
gem cum trebuie sa actiondm in acord cu structura noastrd, in
aceste conditii complexe. Din fericire pentru multi lideri, nu
este nevoie sd renuntam la abundentd si sa ne calugarim.
Provocarea consta in adaptarea viziunii pe care o avem despre
viitor la mijloacele de care dispunem.

Redefinirea luptei

Nu e o intamplare faptul cd afacerile de dimensiuni reduse
pot sa dezvolte cicluri de inovatie inaintea corporatiilor. Desi
corporatiile de astazi au Inceput si ele ca firme mici si inovati-
ve, acestea par sid-si piarda abilitatea de a inova atunci cand
cresc foarte mari. Azi a devenit chiar lege faptul ca singurul
mod prirvcare companiile mari, pline de resurse, sunt capabile
sd inoveze este cumpdérarea firmelor mici care au idei mari.
Oare niciun lider de corporatie nu se intreaba de ce firmele
mai mici, fara atit de multe resurse, compuse din grupuri mici
de prieteni care tin unii la altii, dezvolta cele mai noi inovatii?
Mirimea companiei si resursele nu sunt neapdrat un avantaj.

Lupta comuna pentru resurse limitate si intensitatea mun-
cii cu oameni care doresc sd construiasca ceva de la zero este
o formula buna pentru o afacere mica. Dar nu este deloc realist
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sd refaci aceste conditii in organizatii in care oamenii au suferit
deja impreund si au reusit. Aproape toate companiile de succes
de astizi s-au ndscut, cel mai probabil, in acele conditii In care
stim cd oamenii muncesc cel mai bine. Provocarea pe care 0 au
este dificultatea de a recrea acele conditii si de a repeta succe-
sul avut. Acesta reprezint unul dintre motivele pentru care
considerdm cd Apple este o companie atit de fascinanti. Ea
a repetat succesul de mai multe ori. De la Apple I & II la
Macintosh si iMac, de la iPod si iTunes la iPhone. In loc si caute
doar noi modalititi de a vinde produse existente (ceea ce fac
aproape toate companiile care au succes), Apple a inventat pro-
duse noi si a concurat in domenii noi.

$tim ca specia noastri nu este construitd pentru abundent
si cd sistemele noastre interne se pot scurtcircuita atunci cand
abundenta predomini. Stim ci riscim foarte mult si cedim
calitatilor care dau dependentd, specifice structurii de motivare
pe termen scurt, bazati pe dopamind, din companiile noastre,
daca aceasta nu este compensatd de hormonii sociali. Stim de
asemenea ca nu vom munci la fel de bine impreuni pani ce
serotonina si oxitocina nu vor putea circula mai usor.

Daci liderii organizatiilor de succes vor si inoveze sau soli-
citd loialitate si iubire din partea oamenilor lor, ei trebuie si
reformuleze lupta datd de companiile lor in termeni de reusita,
nu in termeni absoluti. Cu alte cuvinte, pericolele si ocaziile
care existd in afara zonei de securitate trebuie sporite pentru a
se potrivi organizatiei in ansamblu. Si explic mai detaliat.

O companie mica se lupta pentru ci ea nu are destule resur-
se sa supravietuiascd. Sfarsitul e 0 amenintare foarte reala.
Abilitatea oamenilor de a se uni si de a gsi solutii, si nu banii
Cu care sunt platiti acestia, constituie diferenta intre succes si
esec. Incercarea de a iesi din incurcituri cu ajutorul banilor
este mai putin eficientd si nesustenabils.
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O companie mai mare, de succes, nu se teme, dimpotrivé,
pentru viata ei, pentru ca are destule resurse si se protejeze.
Motivatia nu mai este supravietuirea, ci cresterea. Dar stim deja
cd aceasta crestere este o destinatie abstracta si vaga, care nu
inflicareaza spiritul uman. Ceea ce ne inflicireaza este
momentul in care liderii ne oferd un motiv pentru care sa
crestem. A urmari realizarea cifrelor de trimestru sau de an nu
e cine stie ce luptd. Nu vreau si spun ci e usor - poate fi sau nu
astfel. Insi resursele se afli la indemani pentru atingerea
obiectivelor... sau pentru apropierea de acestea.

Ca sa ne inspire, este nevoie de o provocare ce depaseste
resursele existente. E nevoie de o viziune asupra lumii care inca
nu existd. Un motiv pentru a veni la munci, nu doar un obiectiv
de indeplinit. Asa fac liderii marilor organizatii. Formuleaza
provocarea in termeni atat de indrdzneti, incat nimeni nu stie
ce si cum sd facd pentru a o solutiona.

Bill Gates a stabilit pentru Microsoft obiectivul de a pune un
PC pe fiecare birou. Ce s-a intamplat cu acest lucru? Desi poate
ci si-au indeplinit obiectivul in lumea dezvoltatd, viziunea lor
este incd foarte, foarte departe de a fi impliniti. Precum intr-o
afacere micd, daca o firma mare poate ajusta provocarea la
capacitatile existente, oamenii vor gasi o cale - asa apare
inovatia. (Din pacate, din cauza leadershipului slab sub condu-
cerea lui Steve Ballmer si a inclinatiei de a arunca cu banii si a
sacrifica oamenii, Microsoft a sabotat tocmai conditiile nece-
sare pentru aparitia inovatiei dorite.)

Steve Jobs si-a propus ,,sa-si lase amprenta in univers*, dupa
cum s-a exprimat. Spus mai pragmatic, el credea ca singurul
mod prin care suntem capabili sd ne bucurdam de intreaga
valoare a tehnologiei este acela de a adapta tehnologia pentru
a se potrivi vietilor pe care le ducem, si nu a ne adapta vietile la
tehnologia cu care lucrdm. Asta explica de ce interfetele
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intuitive si simplitatea au fost punctele-cheie care I-au ajutat sa
impingi lucrurile mai departe.
Dacd liderii companiilor le oferd oamenilor lor ceva in care

sa creada si le oferd o provocare care si le depaseasci resursele-

dar nu si intelectul, camenii vor da tot ce pot, vor pune la bitaie
toate resursele pentru a solutiona problema si, in acest timp,
poate chiar vor schimba domeniul respectiv si chiar lamea, nu
doar compania (asa cum s-a intdmplat cu versiunea initiald a
Microsoft). Dar, daci resursele sunt, in general, mai mari decat
problema cu care ne confruntim, abundenta lucreazi impotriva
noastra.

Desgi salturile mari se fac in pasi mici, viziunea saltului mare
este cea care ne stimuleaz, nu actiunea pasilor mici. $i numai
dupd ce ne dedicam viziunii putem privi in urmai la vietile noas-
tre si putem spune ci munca pe care am ficut-o a insemnat ceva.

Valoarea scopului

Daca va amintiti, experimentul efectuat de Stanley Milgram
in anii 1960 in legitura cu autoritatea si cu obedienta a demon-
strat cd aceia care credeau intr-o autoritate mai inalti erau mai
putin susceptibili sa execute ordine care stiau ca le pot face riau
altora. In toate variantele experimentului, numai voluntarul care
nu vedea in savant autoritatea supremi a refuzat si apese buto-
nul. Adeziunea la un tel mai inalt le-a dat tiria de a nu executa
ordinele orbeste.

In cazul afacerilor, nici sefii nostri i nici clientii nu reprezinti
autoritatea suprema. Iar in cazul companiilor publice, aceasta
nu este actionarul sau Wall Street. Si, credeti sau nu, nici com-
pantile mici nu rspund, in ultima instants, in fata investitorilor.
Toate aceste ,autorititi“ nu sunt decét savantul in halat alb din
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experimentul lui Milgram. Sunt autorititi conjuncturale poate,
dar nu autoritati supreme in privinta deciziilor pe care le luam.
Asa cum a demonstrat si Milgram, acei directori executivi cuun
acut simt al ,,De ce“-ului, cu un puternic simt al scopului final
si care au tdria de a se opune presiunilor din partea Wall Street
sau a actionarilor sunt cei care obtin rezultate mai bune pe ter-
men lung.

Bob Chapman munceste din greu pentru a se asigura ci
firma sa ramane pe profit si crestere, insa el vede in profit un
mijloc in slujba oamenilor care lucreaza la Barry-Wehmiller.
Pentru el, profitul reprezintd combustibilul, nu destinatia.
Chapman se raporteazd la o autoritate mai Inalta si este raspun-
zétor de bunastarea fiilor si fiicelor aflati in grija companiei sale.
Chapman are curajul sd 1i ignore pe cei care ii cer sd ia decizii
pe termen scurt doar pentru a respecta niste cifre.

Omenirea a inflorit vreme de 50 Q00 de ani nu pentru 3
suntem Inclinati s& avem grijd de nolinsine, i pentru
cd suntem stimulati s avern grijd de ceilalti.

James Sinegal de la Costco considerd cd este raspunzdtor, in
primul rind, de viata oamenilor care lucreaza in compania sa,
si nu fatd de cei care nu fac decat sa profite de munca acestora.
Fiecare director executiv de la Southwest Airlines a avut con-
vingerea cd prima lui rdspundere este aceea fatd de oamenii sai.
Serveste-i pe ei, iar ei 1i vor servi pe clienti, care in esenta sunt
cei ce tin afacerea in miscare, servindu-i astfel pe investitori! In
aceasta ordine.

Acesti lideri de exceptie si cei care lucreazd in organizatiile
lor au convingerea ca servesc unei cauze, nu unui strain manat
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de interese egoiste. Iar cauza respectiva a fost intotdeauna una
umand. Fiecare stie de ce vine la munci.

Cénd o companie declari ci aspira si devini lider global sau
un nume extrem de popular ori producitorul celor mai de cali-
tate bunuri, toate acestea reprezinta aspiratii egoiste, prin care
nu se oferd valoare nimanui in afara companiei insisi (si, ade-
sea, nici mdcar tuturor celor din companie). Astfel de cauze nu
pot inspira oamenii, deoarece nu sunt cauze umane. Nimeni nu
se trezeste de dimineata plin de avant in slujba unei asemenea
cauze. Cu alte cuvinte, nicio astfel de cauza nu depiseste limi-
tele companiei.

Omenirea a inflorit vieme de 50 000 de ani nu pentru ci
suntem inclinati sa avemn griji de noi insine, ci pentru ci sun-
tem stimulati sa avem griji de ceilalti. Aceasta este valoarea
Pasului 12. Nu este nevoie dect ca liderii si ne ofere un motiv
bun pentru a ne pune unii in slujba celorlalti.
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27 Ne trebuie
mai multi lideri

Johnny Bravo, pilotul de A-10 care a invdtat sd dea dovadd de empatie
pentru oamenii de la sol, a deprins lucrurile de care e nevoie pentru a fi
lider la cativa ani dupa experienta din Afganistan. Dupd o misiune de
antrenament, aterizdnd pe aeroportul din desertul Nevada, seful
echipajului, cel desemnat s aiba grija de avionul sdu, a venit sé-| felicite,
ajutandu-| s3 se dea jos din cabina. Seful de echipaj era distras si nu era
deloc in forma, iar Johnny Bravo |-a repezit. Se astepta ca oamenii din
jurul sdu s& fie la potential maxim pentru ca si el sd fie la potential maxim
cand i apara pe cei de la sol.

Seful de echipaj si-a cerut scuze. I-a spus ca era obosit pen-
tru ¢a nu dormise suficient. Se ducea seara la scoala, iar el si
sotia lui aveau un bebelus care nu-i ldsa s doarmi noaptea. In
acel moment, Johnny Bravo si-a dat seama ca empatia nu e
ceva ce nutrim, in general, pentru oamenii pe care dorim sa-i
ajutdm. Empatia este, dupa cum explicd Johnny Bravo, ,,0 abor-
dare secundj cu secundd, minut cu minut, pe care noi trebuie
s-o avem cu fiecare, dacd vrem si ne numim lideri®.

Leadershipul nu e un permis pentru a munci mai putin; e o
resposabilitate de a munci mai mult. $i aici e problema: lea-
dershipul inseamna munca. Inseamna timp si energie. Efectele
lui nu sunt usor de masurat si nu sunt intotdeauna imediate.
Leadership inseamna4 a le fi dedicat oamenilor.

Oameni ca mine scriu astfel de polemici cu speranta ca am
putea influenta si provoca o schimbare intr-un scop mai inalt,
care incude si dezvoltarea intereselor noastre comerciale. $i
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Multumiri

Am avut un sentiment puternic de implinire atunci cind am
terminat aceasti carte. A fost de departe unul dintre cele mai
dificile lucruri pe care le-am ficut. Am avut parte de multe
nopti nedormite, de weekenduri pierdute, de evenimente fami-
liale ratate, de perioade de disperare si de senzatia cd nu o voi
scoate la capit. Numai datoritd iubirii, sustinerii si prieteniei
unor oameni remarcabili am reusit sd o termin. Astfel, am
socotit potrivit si impart putind serotonina cu aceia care mi-au
stat alaturi. Sper cd i-am ficut s fie mindri de mine.

in capatul listei std extraordinarul meu editor, Adrian
Zackheim. Si-a asumat un risc in ceea ce ma priveste, cu Start
with Why, apoi inc unul, cu aceasti carte. Mi-a oferit rabdarea
lui (de care a avut nevoie din plin) si m-a ajutat sa-mi imbuna-
titesc ideile. Conceptul zonei de siguranta a luat nastere chiar
in timpul unei mese de pranz impreuna. Imi doresc s fi péstrat
ciorna aceea,,Mulgumesc, Adrian!

Danielle Summers a fost probabil cea mai bun asistenta de
cercetare pe care mi-as fi putut-o dori. Gratie dragostei ei nea-
bitute pentru stiintd si a curiozititii autentice pentru ceea ce
incercam si exprim, nu as fi putut sub niciun chip s invdt atét
de mult fira energia ei neobosita de a ma ajuta sa inteleg tot.
Acum e pe cale si devina asistentd medicala, ceea ce e foarte
bine pentru cei care vor trece prin mana ei, dar mie imi lipseste.
Multumesc, Danielle!

Multumiri Liderii minanca ultimii 339




Cand am scris prima carte, mi-am dat seama ci eram mult
mai productiv cand scriam in avion. Am zburat de multe ori la
intamplare, catre diferite orase din tara, fard a avea asupra mea

nimic altceva decét laptopul meu. Insd, in cazul acestei cirti,

am descoperit cd eram mult mai productiv cind aveam pe cine-
va aldturi care sd mi mentina concentrat. Multumesc, Sarah
Haarmann, pentru ci te-ai ingrijit sa-mi termin treaba. Sunt
sigur ca mi-ar fi luat de doud-trei ori mai mult timp sé inchei
aceasta carte dacd Sarah nu ar fi fost acolo si ma impulsioneze
si sa aiba grija de mine. Multumesc, Sarah!

Sunt anumiti prieteni care apar atunci cand ai mai multa
nevoie de ei. Jenn Hallam a fost o stdncd in tot acest demers.
De la inceput ea m-a ajutat sa-mi mentin ideile pe drumul lor.
Cand aveam sute de pagini pline de gAnduri aleatorii, ea a apa-
rut si m-a ajutat s le dau un sens. Spre sfarsitul proiectului,
atunci cind nu mai puteam s inaintez, ea a fost acolo. Chiar si
in ultimul moment, cind a fost nevoie de cincisprezece,
saisprezece ori saptesprezece ore de munci pe zi pentru a ter-
mina, Jenn a fost acolo. Multumesc, Jenn! Esti remarcabil.

Vreau sa-mi exprim recunostinta in mod special pentru
echipa mea minunatd: Kim Harrison, Menique Helstrom,
David Mead si Stephen Shedletzky. Ati fost atit de ribdatori si
de incurajatori de-a lungul intregului proces. Am avut puterea
de a face ceea ce am facut datoritd voua.

Ii multumesc locotenentului colonel Matt Whiat si maioru-
lui Charles Throckmorton pentru ci au avut griji de mine in
timpul caldtoriei noastre in Afganistan. Acea experientd, mai
mult decét oricare alta, a fost cea care m-a invitat definitia aju-
tordrii. Sunt atat de recunoscitor ca am avut aceastd experienta
cu voi améndoi. Sunteti fratii mei.

Locotenent colonel Paul Mullis, din Fortele Aeriene ale
SUA, iti multumesc pentru toate povestirile cu oameni
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remarcabili pe care mi le-ai impéartagit. Ai fost primul care mi-a
spus despre povestea lui JB. Si nu pot si-ti multumesc indea-
juns pentru cd ai fost acolo pentru mine cand am avut cel mai
mult nevoie de tine. Curajul tdu de a face ceea ce te-ai angajat
sa faci m-a impulsionat si merg mai departe (si incd ma impul-
sioneaza). Multumesc, JQ!

Le multumesc agentului meu, Richard Pine, si editorului
meu, Maria Gagliano, pentru cd m-au ajutat sa dau viata aces-
tor idei trasnite. Multumesc!

Sunt cativa prieteni care mi-au acordat cu bunavointa timpul
lor pentru a asculta ceea ce scriam, asigurandu-ma cd totul are
un sens. Ii multumesc Juliei Hurley, care nu numai ci a fost
prima persoana care a vazut manuscrisul, dar a fost si cea care
a muncit atat de mult pentru a se asigura ca toate datele din
carte sunt reale. Va multumesc, Katie Jenkins, Courtney Keller
si Christina Houghton, pentru ochii si urechile voastre.
Multumiri Kendrei Fitzgerald, care a avut grijd sa-mi reamin-
teascd in mod regulat cé nu sunt singur. Ati fost intotdeauna
acolo sd-mi dati un impuls de inspiratie pentru a merge mai
departe. Multumiri speciale lui Sarah Salisbury, care nu numai
ca m-a ascultat, dar a si trecut prin stresul proiectului alaturi de
mine. Multumesc, Sarah!

Sunt patru oameni care mi-au influentat mai mult ca oricine
modul in care inteleg leadershipul si a-i ajuta pe ceilalti. Bob
Chapman. Sunt mandru sd te numesc mentorul si prietenul
meu. Intotdeauna voi purta numele tiu in buzunarul drept si-ti
voi duce torta spre viitor. Locotenent general (in rezerva)
George Flynn, Trupele Marine ale SUA. Domnule, de la primul
telefon s-a stabilit intre noi o legatura. Sunteti profesorul meu,
prietenul meu si partenerul meu, acum ca lucram impreund sa
schimbam lumea. Semper fi, George! Charlie Kim. Cunosc
putini oameni atat de generosi ca tine. Multumesc pentru ideile
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scanteietoare si pentru ci m-ai impins mai departe. Ti-ai ficut
tatal sd fie mandru de tine. Si cipitanul (in rezerva) David
Marquet, Fortele Navale ale SUA. Sunt inci un fan. Modul
in care intelegi ce este leadershipul si cum functioneazi e mai -
clar decét al oricui altcuiva pe care il cunosc. Multumesc pen-
tru cd ai fost cealaltd jumdtate a creierului meu si un prieten
nemaipomenit.

Tuturor oamenilor care au fost disponibili pentru interviuri
si schimburi de idei (chiar daci discutiile noastre nu s-au regi-
sit in forma finald a manuscrisului): ceea ce m-ati invitat a fost
important pentru intelegerea subiectului. Scott Belsky, Megan
Bezdichek, Matthew Bishop, Tom Brokaw, dr. Loretta Breuning,
Nayam Busa, Ashley Bush, Pierce Bush, John T. Cacioppo,
Susan Cain, David Copperfield, Kelly Dane, dr. Charles
Denham, Peter Docker, col. Michael Drowley, Fortele Aeriene
ale SUA, David Ekstein, Jo Frost, Seth Godin, Adrian Grenier,
Kristen Hadeed, It. col. DeDe Halfhill, Fortele Aeriene ale SUA
(o meriti, Deeds), Scott Harrison, Ken si Teri Hertz, Elissa
Hogan, Joey, gen. rez. Ray Johns, Fortele Aeriene ale SUA, It.
gen. rez. Darrell Jones, Fortele Aeriene ale SUA, minunatii
oameni de la Scoala Kipp, Ted Koppel, Jim Kwik, Leland
Melvin, Summer Rayne Oakes, Cameron Parker, Shrage Posen,
‘Peter Roskam, Craig Russell, Stephanie Herseth Sandlin, Jules
Shell, Rhonda Spencer, dr. Lynn Stout, Matt Tenney, dr. William
Ury, dr. Peter Whybrow, Cami Yoder, dr. Paul Zak si remarca-
bilii puscasi marini pe care i-am intalnit la Parris Island, la
Camp Lejeune si la Baza Trupelor Marine Quantico.

Apoi mai este Laurie Flynn. Laurie mi s-a aliturat pentru
ceea ce ar fi trebuit sd fie o sarcind de doud-trei luni, cu scopul
de a md ajuta sd periez cartea la - imi inchipuiam eu - sfarsitul
proiectului. Doudsprezece luni mai trziu am terminat cartea.
Ea, mai mult decét oricine altcineva, a impartit cu mine tot acel
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cortizol pentru a scoate acest volum. Am lucrat impreuna
multe, multe zile de paisprezece ore de munca... Cutoate aces-
tea, intotdeauna chicoteam la sférsit. Nu numai cd imi place sa
muncesc cu Laurie, o iubesc pur si simplu. Laurie, as scrie cu
bucurie o suta de cérti impreuna cu tine. Multumesc, Laurie!

Apoi, mai este un grup caruia vreau si-i multumesc. Poate
cel mai important grup dintre toate. Voi. Oamenii care si-au
facut timp sa-mi citeasca divagatiile si sd-mi asculte gandurile,
cei care ridica mainile si se ofere voluntar pentru a conduce in
spiritul cértii Liderii mdndncd ultimii. Multumesc pentru curajul
vostru de a fi liderii de care avem nevoie in aceastd lume. O sa
ma straduiesc si va impartasesc povestile si sd va sustin in efor-
tul vostru de a-i ajuta pe cei care-i ajuta pe altii. Stiu ca, datorita
voud, impreund vom face lumea mai buna.

Inspirati-i pe ceilalti!
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Note

Anumite nume i detalii de identificare au fost schimbate pen-
tru a-i proteja pe cei care continud sd lucreze in organizatii unde
liderii lor nu le oferd o protectie prea mare.

Partea intdi: nevoia de a ne simti in siguranta

17 Pe deasupra stratului gros de nori zbura: Mike
Drowley, ,,There Are Some Fates Worse Than Death”
TED Talk. Inregistrare in mai 2012. TEDx: hitp://tedx
talks.ted.com/video/TEDScottAF B-Mike-Drowley-There.
Mike Drowley, interviul autorului, aprilie si iunie 2013.

25  Inainte si existe empatie: Mike Merck si Ron Campbell,
interviuri personale, aprilie 2013.

25 Lucrurile urmau si se schimbe: Bob Chapman, inter-
viurile autorului, iunie 2012,

34 80% dintre oameninu sunt satisfacuti: John Hagel 111
si John Seely Brown, ,,Measuring the Forces of Long-Term
Change - the 2010 Shift Index®, Deloitte Center for the
Edge.

39 Mintea lui George lucra febril: Cercetarea initiald a fost
facuta printr-o vizitd a autorului in tabdra puscasilor
marini, in aprilie 2012. ,,George® este un personaj care ii
intruneste pe barbatii si pe femeile pe care i-am cunoscut
atunci. Stephen M. Buckley, ,,Military, Marine Recruit
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Training®, pagina principald a lui Stephen M. Buckley,
Boston College, https://www2.bc.edu/~bucklesg/PLhtm.
Un leu obignuia sd vaneze: Aesop, ,The Four Oxen and

the Lion®, cap. 52, in Harvard Classics Volume 17: Folklore.

and Fable, 1909, ed. Charles W. Eliot (Seattle, Amazon
Digital Services Inc., 1909).

Spartanii: Steven Pressman, Gates of Fire: An Epic Novel
of the Battle of Thermopylae (New York, Bantam, 1999), 47.
Un studiu din 2011: P. Butterworth, L.S. Leach, L.
Strazdins, S.C. Olesen, B. Rodgers si D.H. Broom, ,,The
Psychosocial Quality of Work Determines Whether
Employment Has Benefits for Mental Health: Results
from a Longitudinal National Household Panel Survey*,
Occupational & Environmental Medicine 11 (2011), pp.
806-12.

Un alt studiu, realizat in acelasi an de cercetitori de la
University College London: Anna Hodgekiss, ,,Hating
Your Job and Unemployment Are Equally Bad for Your
Health®, Daily Mail, 23 noiembrie 2012 (http://www.dai-
lymail.co.uk/health/article-2237371/Hating-job-bad-hea
lth-unemployed-researchers-warn.html).

Conform unui sondaj Gallup: Gallup, ,,State of the
American Workplace®, 2013 (http://www.gallup.com/stra
tegicconsulting /163007 /state-american-workplace.aspx, 47).
Studiile Whitehall: ,The Whitehall II Study*, Interna-
tional Centre for Health and Society/ Department of
Epidemiology and Public Health, University College
London, 2004 (hetp:/www.ucl.ac.uk/whitehallll/pdfy
Whitehallbooklet_1_.pdf). M.G. Marmot, G.D. Smith, S.
Stansfeld et al., ,Health Inequalities Among British Civil
Servants: The Whitehall II Study“, Department of
Epidemiology and Public Health, University College and
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Middlesex School of Medicine, London, 1991 (http://www.
ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/1674771), University College
London Research Department of Epidemiology and Public
Health, ,,Whitehall II History“. Ultima modificare la data
de 30 iulie 2013 (http://www.ucl.ac.uk/whitehallll/history).
Is-adat pana si un nume: ,,sindromul stresului direc-
torilor“: Simma Lieberman Associates, ,Executive
Stress“ (http://www.simmalieberman.com/executive-stress.
html).

Cercetitorii au aratat: Gary D. Sherman, Jooa J. Lee,
Amy J.C. Cuddy et al., ,Leadership Is Associated with
Lower Levels of Stress®, Proceedings of the National
Academy of Sciences of the United States of America, 2012
(http://www.pnas.org/content/early/2012/09/19/1207042
109.abstract).

Un studiu similar, intreprins... la Harvard si Stanford:
Max McClure, ,,More Authority Means Less Stress, Say
Stanford and Harvard Psychologists", Stanford University
News Service, 24 septembrie 2012 (hitp://news.stanford.edu/
pr/2012/pr-leadership-stress-levels-092412.html).

»Cu cit functia detinutd este mai inalti“: ,The
Whitehall IT Study®| International Centre for Health and
Society/ Department of Epidemiology and Public Health,
University College London, 2004 (http://www.ucl.ac.uk/
whitehallll/pdf/ Whitehallbooklet_1_.pdyf).

Firma de consultanti in probleme de resurse umane
Mercer LLC: ,,One in Two US Employees Looking to
Leave or Checked Out on the Job, Says What’s Working
Research”, Comunicat de presid Mercer, 20 iunie 2011
(hatp://www.mercer.com/press-releases/1418665).

Un studiu efectuat de doi cercetiitori: ,,The Importance
of an After-Work Smile“, Harvard Business Review, The
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Magazine, octombrie 2011 (http://hbr.org/2011/10/
the-importance-of-an-after-work-smile/ar/1).

Partea a doua: forte puternice
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»Nu poti si sa razi, si sa-ti fie frica in acelasi timp*:
Stephen Colbert, interviu de James Kaplan, Parade, 23
septembrie 2007, pp. 6-7.

»Sper ca toti sunteti republicani®: Presedintele Ronald
Reagan citre chirurgul-sef, in timp ce era transportat spre
sala de operatie, dupa atentatul din 30 martie 1981 (http;/
edition.cnn.com/TRANSCRIPTS/1308/10/cotc.01.html).
Intr-o buna zi, ,,biietei si fetite de culoare®: Martin
Luther King, Jr.,, ,I Have a Dream", marsul citre
Washington, Lincoln Memorial, Washington, 28 august
1963 (http://www.archives.gov/press/exhibits/dream-speech.
paf).

»sd ma bucur de respectul vostru...“; Sally Field, la cea
de-a cincizeci si saptea editie a Premiilor Academiei de
Film, cétre public, 25 martie 1985 (htzp://www.hollywoodre-
porter.comyvideo/video-sally-field-oscarspeech- 101595).
oamenii care pretind ci sunt fericiti: Sharon Jayson,
»Happy? You May Live 35% Longer, Tracking Study
Suggests®, USA Today, 31 octombrie 2011 (http://yourlife.
usatoday.com/mind-soul/story/2011-10-31/
Happy-You-may-live-35-longer-tracking-study-sugges
£s/51016606/1). Andrew Steptoe si Jane Wardle, ,, Positive
Affect Measured Using Ecological Momentary Asses-
sment and Survival in Older Men and Women*
Proceedings of the National Academy of Sciences of the
United States of America (2011).
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Centrul National de Combatere a Terorismului:
Centrul National de Combatere a Terorismului, ,,2011
Report on Terrorism®, 12 martie 2012 (hetp://www.fas.org/
irp/threat/nctc2011.pdjf).

Conform statisticilor FBI: Wall Street Journal, ,,Murder
in America“ (hetp://projects.wsj.com/murderdata/>mg=
inert-wsj).

Comparati aceste cifre cu cei 600.000: Donna L.
Hoyert si Jiaquan Xu, ,,National Vital Statistics Reports",
Centers for Disease Control and Prevention, National Center
for Health Statistics, nt. 6 (2012), p. 17 (http://www.cdc. gov/
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interviul autorului, octombrie 2012.
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hitp://www.people.hbs.edu/mnorton/ginonorton ariely.pdf).
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Flynn, interviul autorului, noiembrie 2011.
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autorulud, ianuarie 2011.
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Partea a treia: realitatea
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iulie 2012.
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roaring-twenties).
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2010 (http://eh.net/encyclopedia/article/bierman.crash).
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Great Depression (http://www.history.com/topics/
great-depression).
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in vizorul mai multor analisti financiari...: Jie (Jack)
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Cami Yoder: Cami Yoder, San Clemente, California,
interviul autorului, martie 2013.

Un sfert dintre adolescentii: Elizabeth Landau, ,When
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Vegas“, PR Newswire, 19 aprilie 2012 (http;//www.prnewswi
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mwrf.com/materials/gore-celebrates-5o-years-pife).

Dupa cum s-a demonstrat, Bill Gore: Lois Brown
Easton, Professional Learning Communities by Design:
Putting the Learning Back into PLCs (Thousand Oaks, CA,
Corwin, 2011), p. 252; ,,Don’t Believe Facebook; You Only
Have 150 Friends®, All Things Considered, National Public
Radio, § iunie 2011 (http://www.npr.org/2011/06,/04,/1367
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Robin Dunbar: ,,Don’t Believe Facebook; You Only Have
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Radio, 5 iunie 2011 (http://www.npr.org/player/v2/media
Player.html?action=1&"t=1&islist=false’id=136723316
&'m=136957910).

daca ai da acolo peste ei: Rick Lax, ,,Dunbar’s Number
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2 martie 2012 (http:/www.wired.com/underwire/2012/03/
dunbars-number-facebook/).

in 2010, Adam Grant: Adam M. Grant and Devin T.
Mathias, ,,Recruiting and Motivating Fundraising Callers:
How Making a Difference... Makes a Difference”,
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Review, The Magazine, iunie 2011 (hitp://hbr.org/2011/06/
how-customers-can-rallyyour-troops/ar/1). Susan
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York Times, 27 martie 2013 (http://www.nytimes.
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ting-ahead.html?pagewanted=all¢> r=o).
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Adam M. Grant, ,How Customers Can Rally Your
Troops“, Harvard Business Review, The Magazine, iunie
2011 (http://hbr.org/2011/06/how-customers-can-ral
ly-your-troops/ar/1).

Mai multe dovezi despre cum: Yehonatan Turner,
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»Lacomia pe termen lung“: Nelson Schwartz, ,,Public
Exit from Goldman Raises Doubt Over a New Ethic®, New
York Times, 14 martie 2012 (http://www. nytimes.
com/2012/03/15/business/a -public-exit-from-gold
man-sachs-hits-a-woundedwall-street.html si http://deal
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26 ianuarie 2012 (http://www.economywatch.com/eco-
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McKee, Chasing Goldman Sachs: How the Masters of the
Universe Melted Wall Street Down... and Why They’ll Take
Us to the Brink Again, New York, Crown Books, 2010.
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Golman Sachs: Lawrence Lessig, ,What’s Really Wrong
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cnn.com/2012/03/15/opinion/lessig-goldman-sachs).
William Cohan subliniazi acest lucru: William D.
Cohan, Money and Power: How Goldman Sachs Came to
Rule the World, New York, Anchor Books, 2011.
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me: ,Wall Street and the Financial Crisis®, website-ul
senatorului SUA Carl Levin (http://www.levin.senate.gov/
issues/wall-street-and-thefinancial-crisis).

Presedintele firmei, Lloyd Blankfein: Graham Bowley,
»$500 Million and Apology from Goldman®, New York
Times, 17 noiembrie 2009 (http://www.nytimes.
com/2009/11/18/business/18goldman.html?_r=0).
Angajatii companiei WestJet: Westjet, ,Meet Our
Team, WestJetters (http://www.westjet.com/guest/en/
media-investors/2011-annual-report/meet-our-team/index.
shtml).

Dupi cum a sintetizat Goethe: (http://josephsoninstitu-
te.org /quotes/quotations.php?q=Characterhttp://joseph
soninstitute.org/quotes/quotations.php>q=Character).

Pe 14 martie 2012, The New York Times: Greg Smith,
»Why I Am Leaving Goldman Sachs®, New York Times, 14
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martie 2012 (http://www.nytimes.com/2012/03/14,/0pinion/
why-i-am-leaving-goldman-sachs.htmil).

Taj Mahal Palace Hotel: Rohit Deshpande, ,The
Ordinary Heroes of the Taj“, Harvard Business Review,
decembrie 2011 (http://hbr.org/2011/12/the-ordinary-hero
esof-the-taj). Alix Spiegel, ,Heroes of the Taj Hotel: Why
They Risked Their Lives“, NPR, ultima modificare la data
de 23 decembrie 2011 (accesat la 2 octombrie 2013) (http://
WWW.npr.org/2011/12/23/144184623/mumbai-terror-attack
s-the-heroes-of-the-taj-hotel). Marie Brenner, ,,Anatomy of
a Siege", Vanity Fair, noiembrie 2009.

Kim Stewart: Kim Stewart (nu este numele ei real), inter-
viu personal, februarie 2013.

Citi a emis: Aaron Elstein, ,,Citigroup’s Layoff of 52,000
Makes History“, Crain’s New York Business, 17 noiembrie
2008 (http://www.crainsnewyork.com/article/20081117/
FREE/811179995).

Post-it Notes: Produse Post-it, ,,About Post-it Brand“
(http://www.post-it.com/wps/portal/3M/en_US/Post_It/
Global/About/).

3M: Gerard J. Tellis, Unrelenting Innovation: How to Create
a Culture for Market Dominance, San Francisco,
Jossey-Bass, 2013, p. 171. A Century of Innovation: The 3M
Story, 3M Company, 2002 (http://multimedia.gm.co;h/mws/
mediawebserver?6666660Zjcf6IVs6EVs666IMhCOrrrrQ-).
unica ratiune de a fi pentru Post-It Notes: Produse
Post-it, ,The History of Post-it“ (http:/www.post-it.com/
wps/portal/3M/en_US/Post_It/Global/About/History/).
»La 3M suntem, de fapt, un manunchi de idei“: Tellis,
Unrelenting Innovation, p. 171.

»Inovatie prin interactiune“: Ben Paynter, ,How a

Superbulb Massively Brightened 3M’s Innovation
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Pipeline“, Fast Company, 21 martie 2013 (http://www.fast-
company.com/3003229/innovation-agents/how-super
bulb-massively-brightened-3ms-innovation-pipeline).

Un indiciu clar ca toata aceasta colaborare: Interviu
personal cu reprezentanti 3M, septembrie 2013.

Stanley O’Neal: Liste Time: ,,25 People to Blame for the
Financial Crisis: Stan O’Neal...“ (hitp:/www.time.com/
time/specials/packages/article/0,28804, 1877351_1877
350_1877344,00.html). David Eliis, ,,O0’Neal Out at
Merrill“, CNN Money, 31 octombrie 2007 (http://money.
Chn.com/2007/10/30/news/companies/merrill_oneal/).
Bethany McLean si Joe Nocera, ,,The Blundering Herd",
Vanity Fair, Business, noiembrie 2010 (http://www.
vanityfair.com/business/features/2010/11/financial-crisi
sexcerpt-201011). Greg Farrell, ,,Crash of the Titans: The
Rise and Fall of Stan O’Neal“, CNN Money, 4 noiembrie
2010 (http://finance.fortune.cnn.com/2010/11/04/cra
shof-the-titans-the-fall-of-merrill-lynch/). Gretchen
Morgenson, ,How the Thundering Herd Faltered and
Fell, New York Times, 8 noiembrie 2008 (http://www.nyti
mes.com/2008/11/09/business/o9magic.html). Norm
Brodsky, ,,Stan O’Neal Failed the First Rule of
Leadership", Inc., 29 octombrie 2007 (http://www.inc.com/
ask-normy2007/10/stan_oneal_failed_the_first_rule of lea
dership.html). Devin Leonard, ,, How Merrill Went into the
Toilet“, Bloomberg Businessweek, 9 decembrie 2010 (http://
www.businessweek.com/magazine/content/10_51/
b4208098627853.htm).

O’Neal a concediat rapid mii de angajati: ,,America
Attacked: The Changing Employment Picture®,
Washington Post, 25 iulie 2002 (http://www.washingtonpost.
com/wp-srv/business/legacy/layoff article.ntm).
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in octombrie 2007, compania a anuntat: Bradley
Keoun, ,Merrill Lynch Reports Loss on $8.4 Billion
Writedown", Bloomberg News, 24 octombrie 2007 (http://
www.businessinsider.com/the-21-largestgolden-parac
hutes-of-the-new-millenium-2012-120p=1).

Saddam Hussein: Mark Bowden, ,,Tales of the Tyrant*
Atlantic, 1 mai 2002 (http://www.theatlantic.com/magazi
ne/archive/2002/05/tales-of-the-tyrant/302480/).

David Marquet: David Marquet, Turn the Ship Around!
A True Story of Turning Followers into Leaders, New York,
Portfolio, 2013 (http://www.amazon.com/
Turn-Ship-Around-Turning-Followers/dp/1591846404).
David Marquet era ofiter de cariera: interviurile auto-
rului, 2012-2013.

Testul adapostului individual: vizita autorului la
Quantico, iunie 2011.

»Integritatea® a zis directorul executiv: Mike Duke,
presedinte si director executiv la Wal-Mart Stores, Inc.
»Walmart’s Enduring Values“, intAlnirea actionarilor
Walmart din 2012 (http://news.walmart.com/news-archi
ve/2010/06/04,/walmart-ceo-mike-duke-outlines-strate
gies-for-building-the-next-generation-walmart). Gretchen
Morgenson, ,,Moving the Goal Posts on Pay“, New York
Times, editie nationald., 7 mai 2011 (hetp://www.nytimes.
com,/2011/05/08/business/08gret. htmi>pagewanted=all -
accesat la data de 2 octombrie 2013). '

Jackie Goebel: James Covert, ,,How Walmart Makes It
Easy for Boss to Bag Bonus®, New York Post, 17 aprilie
2010 (http://nypost.com/2012/04,/17/how-walmart-makes .
-iteasy-for-boss-to-bag-bonus/ si hetp://www.youtube.com/
watch?v =yOfi6irzrVs). |
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Jackie Goebel, o angajata a filialei Walmart: interviu
personal cu Jackie Goebel, angajat Walmart simembri a
sindicatului din Kenosha, Wisconsin, octombrie 2013.
directorul general al sucursalei argentiniene a com-
paniei Ralph Lauren: James O'Toole, ,,Ralph Lauren
Admits Bribery at Argentina Subsidiary“, CNN Money, 22
aprilie 2013 (http://money.cnn.com/2013/04,/22/news/com
panies/ralph-lauren-bribery/index.html). Jonathan Green
si James L. Athas, ,,Ralph Lauren Outed Its Subsidiary’s
Bribery and Set an Example for All“, Forbes, 26 aprilie
2013 (hitp://www.forbes.com/sites/forbesleadershipfo-
rum/2013/04/26/ralph-lauren-outed-its-subsidia
rys-bribery-andset-an-example-for-all/).

Bank of America: Jennifer Liberto, ,,BofA Chief: We
Have a «Right to Make a Profit»“, CNN Money, 5 octom-
brie 2011 (http://money.cnn.com/2011/10/05/news/eco-
nomy/bank_of america_moynihan/index.htm). Susanna
Kim si Matt Gutman, ,,Bank ofAmerica Cancels $5 Fee
ABC News, 1 noiembrie 2011 (http://abcnews.go.com/
Business/bank-america-drops-plan-debit-card-fee/
story?id=14857970).

conducerea bancii a refuzat: ,,Bank of America Will
Not Implement Debit Usage Fee", Bank of America
Newsroom, 1 noiembrie 2011 (hitp://newsroom.bankofame
rica.com/press-release/consumer-banking /bank-ameri
ca-will-not-implement-debit-usage-fee).

»Mecanismele economice ce stau la baza emiterii
cardurilor de debit“: Blake Ellis, ,,Bank of America to
Charge $5 Monthly Debt Card Fee®, ABC News, 29 sep-
tembrie 2011 (http://money.cnn.com/2011/09/29/pf/bank_
of america_debit_fee/index.htm).
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Newt Gingrich: Katharine Q. Seelye, ,,Gingrich’s Life:
The Complications and Ideals“, New York Times, 24
noiembrie 1994 (hitp://www.nytimes.com/1994,/11/24/us/
gingrich-s-life-the-complications-and-ideals.htmi>page
wanted=all&’src=pm,).

Charles Gibson: Charles Gibson, ,,Restoring Comity to
Congress®, Discussion Paper Series, Joan Shorenstein
Center on the Press, Politics and Public Policy, Harvard
University, 2011 (http.//shorensteincenter.org/wp-content/
uploads/2012/03/d60_gibson.pdf).

Intr-un PowerPoint prezentat: Ryan Grim si Sabrina
Siddiqui, ,,Call Time for Congress Shows How Fundraising
Dominates Bleak Work Life“, Huffington Post, 8 ianuarie
2013 (hitp://www.huffingtonpost.com/2013/01/08/call-tim
econgressionalfundraising_n_2427291.html).

Olympia Snowe: Kevin Miller, ,,Olympia Snowe Quits
Senate Race", Bangor Daily News, 29 februarie 2012 (http;/
bangordailynews.com/2012/02/28/politics/olympias
nowe-quits-senate-race/).

Un sondaj Gallup din ianuarie 2013: Frank Newport,
»Congress Begins 2013 with 14% Approval“, GALLUP
Politics  (http://www.gallup.com/poll/159812/con
gress-begins-2013-approval.aspx).

Acest procent este mai mic decét rata: Genghis Khan,
Biography Channel (http://www.biography.com/people/gen-
ghis-khan-9308634). ,Genghis Khan the GREEN: Invader
Killed So Many People That Carbon Levels Plummeted*,
Daily Mail Online, 25 ianuarie 2011 (http://www.dailymail.
co.uk/sciencetech/article-1350272/Genghis-Khan-killed-peo-
Dle-forests-grew-carbon-levels-dropped.html).

ale Congresului 112: Website-ul US House of Represen-
tatives, Office of the Clerk, ,,Congressional Activity“
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(http://library.clerk.house.gov/resume.aspx). Amanda
Terkel, ,112th Congress Set to Become Most
Unproductive Since 1940s“, HuffingtonPost, 28 decem-
brie 2012.

Stephanie Herseth Sandlin: interviul autorului, 2013.
William Ury: interviul autorului, 2013.

Daci intelegem istoria: Michael C. Jensen si William
Meckling, ,Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Costs and Ownership Structure®, Journal of
Financial Economics, nr. 4 (1976), pp. 305-60 (http://
www.sfit.ca/~wainwrig/Econq00/jensen-meckling.pdf).
afost initial propusi de Milton Friedman: ibid.

in 2012, profesorul Lynn Stout: Lynn Stout, The
Shareholder Value Myth: How Putting Shareholders First
Harms Investors, Corporations, and the Public, San
Francisco, Berrett-Koehler Publishers, 2012.

In timpul cresterii economice din anii 1980 si 1990:
Joe Nocera, ,,Down with Shareholder Value®, New York
Times, 10 august 2012 (hitp://www.nytimes.com/2012/08/
11/0pinion/nocera-down-with-shareholder-value.html).
Roger Martin, ,The Age of Customer Capitalism®,
Harvard Business Review, The Magazine, ianuarie 2010
(http://hbr.org /2010/01/the-age-of-customer-capitalism).
Justin Fox, ,What Good Are Shareholders?“, Harvard
Business Review, The Magazine, iulie-august 2012 (http://
hbr.org/2012/07/What-good-are-shareholders/ar/1). Alan
Murray, ,Should I Rank My Employees?*, Wall Street
Journal, 7 aprilie 2009 (http://guides.wsj.com/manage
ment/recruiting-hiring-and-firing /should-i-rank-my-em
ployees/).

in fiecare an, Welch concedia: Jack Welch, Jack:
Straight from the Gut (New York: Business Plus, 2003).
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perioada in care Welch s-a aflat: ,, Past Leaders*, web-
site-ul companiei General Electric: https://www.ge.com/
about-us/leadership/past-leaders.

»Oricine putea conduce o afacere in anii 1990
Francesco Guerrera, ,Welch Denounces Corporate
Obsessions®, Financial Times, editia din Marea Britanie,
13 martie 2009 (http://www.fi.com/cms/s/0/3ca8ec2e-0f>0
-11de-ba10-0000779fd2ac.html).

»echipele conduse de lideri care comandi“: Natalia
Lorinkova, Matthew Pearsall si Henry Sims, ,,Examining
the Differential Longitudinal Performance of Directive
Versus Empowering Leadership in Teams", Academy of
Management Journal (2012). Jesse Eisinger, ,,Challenging
the Long-Held Belief in «Shareholder Value»*, New York
Times, DealBook, 27 iunie 2012 (http://dealbook.nytimes.
com/2012/06,27/challenging-the-long-held-belief-in-share
holder-value/).

»EXista tot mai multe indicii ca firmele“: Justin Fox si
Jay W. Lorsch, ,What Good Are Shareholders?*, Harvard
Business Review, The Magazine, iulie-august 2012 (http://
hbr.org/2012/07/what-good-are-shareholders/ar/1).
Dupé cum s-a dovedit, BP avea: Comisia Nationali,
»Deep Water: The Gulf Oil Disaster and the Future of
Offshore Drilling®, raport citre presedinte, ianuarie 2011
(hitp://docs.lib.noaa.gov/noaa_documents/NOAA_related_
docs/oil_spills/DWH_report-topresident.pdf). Quest
Offshore Resources Inc., for the American Petroleum
Industry, ,The State of the Offshore U.S. Oil and Gas
Industry®, decembrie 2011 (hstp://www.api.org/policy/
exploration/upload/quest_2011_december 29_final.pdf).
Steven Greenhouse, ,,BP Faces Record Fine for ’os
Refinery Explosion®, New York Times, 30 octombrie 2009

[
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(http://www.nytimes.com/2009/10/30/business/30labor.
html). Terrence Henry, ,BP Settles with OSHA: $13
Million for Texas City Refinery Explosion®, StateImpact,
National Public Radio, 12 iulie 2012 (http://stateimpact.
npr.org/texas/2012/07/12/bp-settles-with-osha-13-milli-
on-for-texas-city-refinery-explosion/). Pierre Thomas, Lisa
A. Jones, Jack Cloherty si Jason Ryan, ,BP’s Dismal Safety
Record®, ABC News, 27 mai 2010 (http://abcnews.go.com/
WN/bps-dismalsafety-record/story?id=10763042). Abrahm
Lustgarten, ,,Furious Growth and Cost Cuts Led to BP
Accidents Past and Present®, Propublica, 26 octombrie
2010 (http://www.propublica.org article/bp-accidents-pa
st-and-present).

Fiind unul dintre fondatorii Costco, Sinegal: Steven
Greenhouse, ,,How Costco Became the Anti-Wal-Mart",
New York Times, 17 iulie 2005 (http://www.nytimes.
com/2005/07/17/business/yourmoney/17costco.html). Brad
Stone, ,,Costco CEO Craig Jelinek Leads the Cheapest,
Happiest Company in the World“, Bloomberg Businessweek,
6 iunie 2013 (http://www.businessweek.com/arti
cles/2013-06-06/costco-ceo-craig-jelinek-leads-the-chea
pest-happiest-company-in-the-world).

in 2005, ¢And Sinegal a refuzat: Steven Greenhouse,
»How Costco Became the Anti-Wal-Mart“, New York
Times, 17 iulie 2005 (http://www.nytimes.com/2005/07/17/
business/yourmoney/17costco.html).

GE vs. Costco: Yahoo Finance.

Costco este al doilea mare retailer din tara: Brad
Stone, ,,Costco CEO Craig Jelinek Leads the Cheapest,
Happiest Company in the World*, Bloomberg Businessweek,
6 iunie 2013 (http://www.businessweek.com/articles/
2013-06-06/costco-ceo-craig-jelinek-leadsthe-chea
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pest-happiest-company-in-the-world). Omar Akhtar, Erika
Fry, Anne Vandermey si Kurt Wagner, ,World’s Most
Admired Companies“, CNN Money, 2013 (http://money.

cnn.com/magazines/fortune/most-admired/2013/snap -

shots/2649.html).

»Treaba Wall Street este si faca“: Alan B. Goldberg si
Bill Ritter, ,Costco CEO Finds Pro-Worker Means
Profitability“, ABC News, 2 august 2006 (http://abcnews.
go.com/2020/Business/story?id=1362779).

»in locul minimizirii salariilor*: Bonnie Kavoussi,
»Costco CEO: Raise the Minimum Wage to More Than
$10 Per Hour", Huffington Post, 6 martie 2013 (http://
www.huffingtonpost.com/2013/03/06/costco-ceo-minimum
-wage-craig-jelinek_n_2818060.htmil).

»Ar trebui sd ne gandim cum si facem si le dim mai
mult*: Brad Stone, ,,Costco CEO Craig Jelinek Leads the
Cheapest, Happiest Company in the World“, Bloomberg
Businessweek, 6 iunie 2013 (hitp://www.businessweek.com,
articles/2013-06-06/costco-ceo-craig-jelinek-leadsthe-chea
pest-happiest-company-in-the-world).

Partea a saptea: o societate de dependenti
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282
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Cazul 1. Dna... a fost izolati: Oliver Wendell Holmes si
Charles William Eliot, The Contagiousness of Puerperal
Fever, Cambridge, MA, Harvard Classics, 1909.

»Nu doctorii sunt cauza“: Richard W. Wertz si Dorothy
C. Wertz, Lying-in: A History of Childbirth in America,
New Haven, CT, Yale University Press, 1989.

Asa se simtea Jon: membru al AA, interviu confidential,
ianuarie 2013. '
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Legea a fost ulterior inlocuiti: C.H. Sterling, ,,Deregu-
lation, Museum of Broadcast Communications (http://
www.museum.tv/archives/etv/D/htmiD/deregulation/dere
gulation.htm). Dan Fletcher, ,,A Brief History of the
Fairness Doctrine®, Time, 20 februarie 2009 (http:/www.
time.'com/time/nation/article/o,8599,1880786‘,00.html).
»In anii’60 eram manati parci“: Ted Koppel, interviul
autorului, martie 2012.

»campionul pierderilor financiare“: Ted Koppel,
»Olbermann, O’Reilly and the Death of Real News
Washington Post, 14 noiembrie 2010 (http://www.washin
gtonpost.com/wp-dyn/content/article/2010/11/12/
AR2010111202857.html).

»Mai-marilor retelei nu le-a trecut nicio clipi prin
cap“: ibid.

In scurt timp, ABC News a lansat o0 emisiune: ABC
News, ,,Timeline: Nightline 30th Anniversary® (http://
abcnews.go.com/Nightline/fullpage?id=8984599).
Comisia pentru Corectitudinea Difuzirii Subiectelor
Controversate: Fletcher, , A Brief History of the Fairness
Doctrine®.

inainte ca Bursa sa se priabuseascid in 1929:
»Glass-Steagall Act (1933), New York Times (http://topics.
nytimes.com/top/reference/timestopics/subjects/g/glass_
steagall act_1933/index.htmi).

jumaitate au dat faliment: Federal Deposit Insurance
Corporation (FDIC), ,,FDIC Learning Bank: The 1930’s“
(http://www.fdic.gov/about/learn/learning /when/1930s.
html).

in 1933, Congresul SUA a adoptat Legea Glass-Stea-
gall: Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC),
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296

299
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»FDIC Learning Bank: The 1930’s“ (http://www.fdic.gov/
about/ learn/learning /when/1930s.html).

Pe linga aparitia Fondului Federal de Garantare a
Depozitelor: Federal Deposit Insurance Corporation
(FDIC), ,,About FDIC: Who Is the FDIC?“ (http://www.
fdic.gov/about/learn/symboly).

dupa cum mentiona secretarul Trezoreriei Lawren-
ce Summers: Stephen Labaton, ,,Congress Passes
Wide-Ranging Bill Easing Bank Laws", New York Times,
5 noiembrie 1999 (Attp://www.nytimes.com/1999/11/05/
business/congress-passes-wide-ranging-billea
sing-bank-laws.html).

intr-uninterviula Televiziunea Bloomberg: Jonathan
Erlichman si David Mildenberg, ,,Ex-Merrill CEO
Komansky Regrets Helping Kill Glass-Steagall, Bloom-
berg, 5 mai 2010 (http://www.bloomberg.com/news/
2010-05-05/merrill-sex-chief-komansky-regrets-bac
king-glass-steagall-s-1999-repeal.html).

John Reed: ,,Culture Clash Means Banks Must Split,
Says Former Citi Chief*, Financial Times, 8 septembrie
2013.

Adevarat zic tie: This Be the Verse din The Complete Poems
of Philip Larkin de Philip Larkin, ed. de Archie Burnett,
copyright © 2012 de The Estate of Philip Larkin, retiparit
cu permisiunea Farrar, Straus si Giroux, LLC.

Conform unui studiu al Universititii Northwestern:
Erin White, ,,Diagnosis of ADHD on the Rise®, North-
western University, News, 19 martie 2012 (hitp://www.nort
hwestern.edu/newscenter/stories/2012/03/adhd-diagno
sis-pediatrics.html).

Centrul de Control al Maladiilor precizeaza: Centrele
de Control al Maladiilor si de Preventie, ,,Facts About

+
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ADHD*, ultima modificare la data de 16 iulie 2013 (http;/
www.cdc.gov/ncbddd/adhd/facts.html).

1:Face: https//1facewatch.com.

rata sinuciderilor printre acestia: http://www.cdc.gov/
mmwr/preview/mmwr html/mmé6217a1.htm?s_cid=mmé6
217a1_w Parker-Pope; Tara, ,Suicide Rates Rise Sharply in
the US“, New York Times, 2 mai 2013 (hitp://www.nytimes.
com/2013/05/03/health/suicide-rate-rises-sharply-in-us.
html).

in 1960, exista un singur caz: Jessie Klein, The Bully
Society: School Shootings and the Crisis of Bullying in
American Schools, New York, New York University Press,
2012.

Partea a opta: a deveni lider
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313

315

Civilizatiile nu sunt ucise: Arnold J. Toynbee, A Study
of History: Abridgement of Volumes 1-6, Oxford, Oxford
University Press, 1947.

AA - programul de recuperare in 12 pasi: Alcoolici
Anonimi, ,,The Twelve Steps of Alcoholics Anonymous®
(hetp://www.aa.org/en_pdfs/smf-121_en.pdf).
Constatdrile preliminare ale unui studiu realizat in
2012: Cort A. Pedersen et al., ,, Intranasal Oxytocin Blocks
Alcohol Withdrawal in Human Subjects, Alcoholism:
Clinical and Experimental Research. nr. 3 (2013), pp. 484~
89 (http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/23025690). Maia
Szalavitz, ,,«Cuddle Chemical» Oxytocin Relieves
Alcohol Withdrawal®, Time, 15 octombrie 2012 (http://
healthland.time.com/2012/10/15/cuddle-chemical-oxyto
cin-relieves-alcohol-withdrawal/).
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Potrivit unui studiu intreprins in 2012 de Centrul
Medical al Universititii Duke: ,,Marriage Linked to
Better Survival in Middle Age; Study Highlights
Importance of Social Ties During Midlife", Science Daily, -
10 ianuarie 2013 (hetp://www.sciencedaily.com/relea
5€s/2013/01/130110102342.htm).

Alte studii au aritat ca: Alexandria Sifferlin, ,Why
Facebook Makes You Feel Bad About Yourself“, Time, 24
ianuarie 2013 (http://healthland.time.com/2013/01/24/
why-facebook-makes-you-feel-bad-about-yourselfy).
Conform unui studiu din 2004: Timothy Jones, ,,Study:
Nation Wastes Nearly Half Its Food®, University of
Arizona, UA News, 18 noiembrie 2004 (http:/uanews.org/
story/study-nation-wastes-nearly-half-its-food).

militarii care nu pleaci in misiune: Cynthia
Leardmann, ,Risk Factors Associated with Suicide in
Current and Former US Military Personnel®, Journal of the
American Medical Association, 2013 (http://jama.jama
network.com/article.aspx?articleid=1724276).
ceade-aDouaLege a Dinamicii: f~ma: Glenn Research
Center, NASA Online, ,Newton’s Laws of Motion* (http://
www.grc.nasa.gov/ WWW/k-12/rocket/newton.html).
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