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Dinauntru - in afara

Nu se poate excela in lumea aceasta
fard a trdi o viatd morald.
David Starr Jordan

In decursul a peste 25 de ani de lucru cu oameni de afaceri, universitari, cupluri
cisitorite i familii, am venit in contact cu nenumarate persoane care avusesera extra-
ordinare succese sociale, dar care, la un moment dat, au fost cuprinse de o foame in-
terioar, de o intensi nevoie de echilibru si eficacitate personali si de dorinta de a-si
inmulti si imbunitati relatiile interpersonale.

Cred ci nu ma ingel afirmand ca unele probleme pe care mi le-au impértasit va
sunt familiare.

e Am ficut o carierd stralucitd si succesele profesionale se tin lant. Insd cu pretul vietii
mele intime si familiale. Nu-mi cunosc sotia, nici copiii. Cred cd nici pe mine nu md cu-
nosc, nici nu-mi dau seama ce are sau nu are importantd pentru mine. Stau si ma intreb:
oare a meritat efortul?

e Urmez o noud dietd — pentru a cincea oard in anul acesta. $tiu cd sunt supraponde-
raldi si tin cu tot dinadinsul si ma schimb. Citesc tot ce apare in acest domeniu, imi stabi-
lesc teluri precise, fac efortul de a mentine o atitudine mentald pozitivd, imi repet cd voi
reusi. Dar nu se intdmpld asa. Nu trec 2-3 saptdmini si cedez. E clar cd nu sunt in stare
sd md tin de ceea ce-mi propun.

o Am urmat nu mai stiu cte cursuri de eficientd manageriald. Astept multe de la
angajatii mei si fac toate eforturile pentru a md purta prieteneste, peniru a-i trata cum se
cuvine. Dar nu simt nicio urmd de devotament din partea lor. Am impresia cd, dacd as
lipsi o zi, si-ar petrece timpul trancinind. De ce nu reusesc sd le inspir o atitudine inde-
pendentd si responsabildi? Sau si gisesc alti angajati, care sd indeplineascd aceste conditii?

e Fiul meu adolescent este rebel si se drogheazd. Indiferent ce as face, nu md ascul-
td. Ce pot sd fac?

e Sunt atdtea si atdtea de facut! Niciodatd nu-mi ajunge timpul. Md simt oprimat si
hirtuit - zi de zi, sapte zile pe saptdmand. Am participat la nenumdrate seminarii de
management al timpului, am incercat o gramadd de sisteme de planificare. Nu pot spu-
ne ci nu m-au ajutat intr-o anumitd mdsurd, dar tot nu md simt in stare sd trdiesc asa
cum as dori, o viatd multumitd, fertild, impdcatd.




- CELE 7 DEPRINDERI ALE PERSOANELOR EFICACE

® Vreau sa-mi invdt copiii sd aprecieze valoarea muncii. Dar ca sd-i urnesc, trebuie
sa le supraveghez fiecare miscare... si si-i aud vditandu-se la fiecare pas. E mai usor si
le fac eu pe toate. Oare de ce nu sunt copiii in stare si-si vada de indatoriri $i s-0 facd cu
placere, fard sd fie nevoie s tragi de ei?

® Sunt ocupat, realmente, foarte ocupat. Insi md intreb uneori dacd tot ce fac va in-
semna vreodatd ceva. Mi-ar plicea si cred cd viata mea a avut un sens, cd datoritd
existentei mele in lume, lucrurile au luat o anumitd turnurd.

o Imi privesc prietenii si rudele si-i viid cum se bucurd de succes sau de consideratie;
zambesc si-i felicit cu entuziasm. Insd pe dinduntru sunt ros de invidie. De ce oare?

® Am o personalitate puternicd. Stiu cd pot fi oricand si oriunde stapin pe situatie. De
cele mai multe ori ii pot influenta pe ceilalfi, ficandu-i sa adopte solutia sau atitudinea
care imi convine. Reflectez asupra fiecdrei situatii si simt cum ideile care imi vin se dove-
desc, intr-adevir, a fi cele mai adecvate interesului general. Insi ceva nu e in regulii cu mi-
ne. M framdntd o intrebare: ce gandesc, de fapt, ceilalti despre mine si despre ideile mele?

e Casnicia mea nu mai e ce a fost. As minti s spun cd ne-am certa sau cd ne-am lua
de pdr. Nu. Dar nu ne mai iubim. Ne-am dus la consiliere, am incercat si de unele, si de
altele. Dar, dupd cat se pare, sentimentele de odinioard nu pot fi reinviate.

Iatd probleme grave, probleme dureroase - care nu pot fi solutionate cu una, cu
doua.

Cu cétiva ani in urma, sotia mea Sandra $i cu mine ne-am confruntat cu o situatie
criticd. Unul dintre béietii nostri o ducea greu cu studiile scolare; nu era in stare si
inteleagd instructiunile testelor, dar si le mai si prelucreze! Stangaci in relatiile soci-
ale, ii punea deseori pe cei apropiati in situatii penibile. Mérunt, firav, incapabil si-si
coordoneze miscirile - leginandu-si bata de baseball aproape inainte ca mingea si fie
aruncatd -, provoca rasul tuturor pe terenul de sport.

Sandra si cu mine ardeam de dorinta de a-1 ajuta. Simteam ci daci ,,succesul” e im-
portant in orice domeniu al vietii, importanta lui devenea covarsitoare in rolul nos-
tru de parinti. In consecint3, ne straduiam din rasputeri sd gasim atitudinea §i com-
portamentul cele mai adecvate situatiei, in acelasi timp incercind si-1 strunim si pe el.
Pentru a-1 sprijini moral, am recurs la metoda gandirii pozitive, de pilda la baseball:
»Haide, baiatule! Ai sa reugesti! Stii bine ci esti in stare! Nu-ti lua ochii de la minge,
apuca bata mai de sus §i n-o balansa pani ce mingea nu-i foarte aproape de tine.“ Si
daci se fastacea, il laudam apisat: ,Foarte bine, biete, tine-o tot agal®

Dacd ceilalti il luau in ras, i certam. ,Lasati-1 in pace. Nu va luati de el. E doar un
biet incepétor!“ Iar fiul nostru se pornea pe plans, insista cd nu e bun de nimic si ci
nu-i plicea baseball-ul nici in ruptul capului.

Am incercat intr-un fel, am incercat intr-altul, dar nimic nu pérea sa-] ajute. Eram
necdjiti la culme, vizand cum pe zi ce trece isi pierde increderea in sine. Am continu-
at sd-1 incurajim, si fim mereu alituri de e, insi dupa repetate egecuri am abandonat
partida si am incercat si aborddm situatia din alt unghi de vedere.

-In perioada aceea ma ocupam, pe linie profesional, cu pregitirea cadrelor de con-
ducere ale diversilor clienti din tar4. In aceasti calitate elaborim programe bilunare pe
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tema comunicarii $i a perceptiei, destinate participantilor Programului Administrativ
de Dezvoltare a IBM-ului.

Ceea ce m-a interesat in mod deosebit in cursul cercetirilor i al pregitirii acestor
prezentdri a fost modalitatea de formare a perceptiilor, felul in care ele ne conditioneazi
optica si felul in care optica noastré ne conditioneazi comportamentul. Pornind de la
aceste cercetiri, am ajuns la studiul unei teorii a asteptérilor si a prognozelor de tipul
»efectului Pygmalion®, bazate pe autorealizare, si mi-am dat seama cat de ad4nc sunt
intipdrite perceptiile noastre, pani in straturile cele mai profunde ale fiintei. De aici
era usor de tras concluzia cé trebuie neaparat privite lentilele prin care vedem lumea -
si nu numai lumea palpabild - si ca aceste lentile ne modeleazi interpretarea despre
lume.

Discutand cu Sandra despre conceptele pe care le predam la IBM si despre cazul
nostru, ne-am dat seama cé incercarile de a ne ajuta fiul nu erau in concordanti cu fe-
lul in care il vedeam noi. Examinindu-ne onest si in profunzime sentimentele, ne-a
fost clar ca il percepeam ca pe o fiinta total inapti, intructva inapoiaté. Oricit ne-am
straduit s& adoptdm anumite atitudini si comportamente ce ni se pareau potrivite,
eforturile ne-au rdmas zadarnice, deoarece, in ciuda conduitei si a asigurarilor noastre,
ceea ce ii comunicasem de fapt era: ,Esti un incapabil. Trebuie s fii protejat*.

Dacd voiam sd schimbém situatia, se impunea in mod imperios s incepem prin a
ne schimba noi. $i pentru a ne schimba in mod efectiv, trebuia intai i inti s ne mo-
dificim felul de a percepe.

Etica personalitatii si a caracterului

Concomitent cu cercetérile mele asupra perceptiei, m-am consacrat unui studiu
aprofundat al literaturii despre succes publicate in Statele Unite incepand cu anul 1776.
Am citit i frunzarit sute de cérti, articole si eseuri privind problematica autoeducatiei,
a psihologiei popularizate si a autoajutorarii. Acum stiam tot ceea ce un popor liber si
democratic considera a fi cheia succesului in viata.

Parcurgind douad sute de ani de scrieri despre succes, am identificat in aceastad
literaturd un sablon de-a dreptul surprinzitor. Poate din cauza stresului la care sun-
tem supusi, ale cdrui efecte le-am putut constata la oamenii cu care lucrasem de-a
lungul anilor, am resimtit in mod acut caracterul superficial al literaturii succesu-
lui - in majoritatea ei - din ultimii 50 ani. Era plind de constienta imaginii socia-
le, de tehnici si solutii de moment - tot atatea ,pansamente® sociale si ,,aspirind” -
destinate problemelor acute si parand, uneori, sa ofere ameliorari temporare, care
lisau insd neatinse aspectele cronice, subiacente, ce se agravau si ieseau din timp
in timp la iveala.

Prin contrast, aproape toata literatura primilor 150 ani era centratd pe ceea ce am
putea numi Etica Caracterului, ca fundament al succesului - cum ar fi integritatea, mo-
destia, fidelitatea, masura, curajul, dreptatea, ribdarea, hédrnicia, simplitatea si Regula
de Aur. Autobiografia lui Benjamin Franklin e definitorie pentru aceastd literatura.
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Este, in esentd, povestea unui om care s-a striduit si integreze in profunzime anumi-
te principii si deprinderi.

Ce invétaturd se desprindea din analiza Eticii Caracterului? C4 un mod de viata
eficace presupune adoptarea anumitor principii de bazd si cd oamenii nu pot avea
succese reale si multumiri de duratd decét asimiland si insugindu-si aceste principii,
modelandu-si astfel caracterul initial.

La scurt timp dupa Primul Rizboi Mondial, perspectiva asupra succesului s-a de-
plasat de la Etica Caracterului la ceea ce am putea numi Etica Personalitatii. Succesul a
devenit mai mult o functie a personalititii, a imaginii publice, a unor atitudini si com-
portamente anume, a unor tactici si strategii care facilitau procesele interactiunii uma-
ne. Aceasta Eticd a Personalititii actiona, in esenti, pe dous cii: tehnici de relationare
umand individuald si colectivi, pe de o parte, si adoptarea unei atitudini mentale pozi-
tive, pe de alta. O filosofie care se exprima prin maxime mai mult sau mai putin inspi-
rate si valabile, precum: ,, Atitudinea vi determin altitudinea®, ,,Zambind iti faci mai
multi prieteni decét ranjind“ sau ,Ce crede omul si gandeste se-mplineste.”

Alte aspecte ale acestei Etici erau vadit manipulative, chiar perfide, propunand teh-
nici de seductie ori de mimare a interesului fatd de slabiciunile sau maniile celorlalti
pentru a-i influenta, sau adoptarea ,,privirii dominatoare® $i alte procedee de intimi-
dare.

O parte a acestei literaturi considera caracterul ca un ingredient al succesului, re-
fuzdndu-i, ins, rolul fundamental si catalizator pe care il detine. Referirile la Etica
Caracterului se ficeau din varful buzelor; accentul se punea doar pe metodele de
influentare imediata, pe strategiile de fort3, pe abilitatea in comunicare si pe atitudini
pozitive.

Imi dideam seama ci aceasti Etici a Personalititii era sursa subconstienta a
solutiilor pe care Sandra si cu mine incercam si le aplicam fiului nostru. Reflectdnd
asupra diferentei dintre Ftica Personalitatii si Etica Caracterului am inteles c4 Sandra
$i cu mine, neavand niciun fel de dificultiti cu ceilalti copii ai nostri, ii luasem drept
un etalon social, iar fiul acesta nu intra, pur si simplu, in barem. Imaginea ce-0 aveam
despre noi insine ca parinti buni si atenti era mai profund intiparita decét imaginea pe
care ne-o ficusem despre fiul nostru - si probabil ci o influenta. Felul in care priveam
$i tratam acest caz avea o pondere mult mai mare decat grija ce o purtam baiatului.

Pe mdsurd ce analizam situatia, Sandra si cu mine am realizat cu durere puterni-
ca influenta pe care caracterul, optica si motivatiile noastre le exercitau asupra lui.
Criteriile comparative de ordin social nu se acordau - o stiam prea bine - cu valorile
autentice; puteau conditiona iubirea dintre parinti si copii si amplifica sentimentul de
subapreciere de care suferea baiatul. Asa ci ne-am hotirat s ne concentrim atentia si
eforturile asupra noastrd - nu mai era vorba de tehnici, ci de motivatiile noastre si de
felul in care il percepeam pe fiul nostru. In loc s incercim si-1 reformim, am incercat
sd stam deoparte — si ne distantim de el - si si-i cercetim identitatea, individualitatea
de fiinta separat, si valoarea.

Ne-am concentrat cu maxima atentie, am meditat cu credintd, ne-am rugat in-
tens si, incetul cu incetul, am inceput sa intrezirim unicitatea fiului nostru. Am vizut



Dinduntru - in afard 7

ci rolul nostru firesc era si fim afirmativi, s4 ne bucurim de el si si-1 apreciem. In
consecintd, am lucrat constiincios asupra motivatiilor noastre, ne-am cultivat propri-
ile resurse de securitate psihica, pentru ca simtul valorii noastre personale s nu mai
depindé de comportamentul ,,acceptabil® al copiilor nostri.

Pe misura ce ne desprindeam de vechiul mod de a-1 percepe pe baiatul nostru,
cultivindu-ne concomitent alte motivatii, bazate pe considerentul valorii, sentimen-
tele noastre s-au schimbat. Am inceput sa ne bucuram de el, in loc si-1 judecam prin
comparatie sau sa-l criticim. Am renuntat sd-1 mai modelam ,,dupa chipul si asema-
narea noastrd” sau sa-1 masuram dupd criteriile asteptarilor sociale. Am incetat si-1
manipulim - fie chiar delicat i in mod pozitiv - pentru a-1 integra intr-un tipar soci-
al acceptabil. Privindu-1 acum ca pe o fiintd normald structural si capabila de a se des-
curca in viatd, nu l-am mai protejat de cei care il luau peste picior.

Dar cum aceasté protectie fusese hrana lui, s-a simtit adanc frustrat; ni s-a pléns,
dar nu i-am oferit niciun fel de compensare. ,,Nu-i nevoie si te protejam’, suna mesa-
jul non-verbal. ,,Esti perfect normal.”

Au trecut saptimani si luni, iar el a inceput si manifeste o calma incredere in si-
ne si s se afirme. Inflorea vizand cu ochii, in ritmul lui. Cu timpul s-a gi evidentiat,
depisind standardul fixat de criteriile sociale — in plan scolar, social si sportiv - cu pasi
mult mai rapizi decit prevedea procesul de dezvoltare aga-zis normal. In anii urmitori
a fost selectionat pentru numeroase posturi de lider al elevilor, s-a calificat ca un bun
sportiv si a inceput sa vind acasd numai cu calificative maxime. A dezvoltat o perso-
nalitate atragatoare si deschisé, capabild de a mentine relatii firesti, neintimidante, cu
oameni de toate categoriile.

Sandra si cu mine suntem incredintati ca realizarile sale, cu un ,,impresionant®
ecou social, rezultau mai curind din sentimentele pe care le avea fata de sine, de-
cat dintr-un raspuns dat recunoasterii sociale. A fost pentru Sandra si pentru mine o
experientd minunat3, foarte instructiva pentru comportamentul nostru fatd de alti co-
pii si pentru celelalte roluri asumate de noi. Am constientizat, la un nivel extrem de
personal, deosebirea vitala dintre Etica Personalititii si cea a Caracterului, in raport
cu succesul. Convingere minunat exprimata de Psalmist: ,,Cerceteazd-ti inima cu sarg,
cici dintr-insa tAgnesc izvoarele vietii®

Excelenta primara si secundara

Convergenta experientei cu fiul meu, a studiilor despre perceptie si a lecturii li-
teraturii despre succes, a generat o triire de genul ,,Aha!“ - unul din acele momen-
te de revelatie, cind, dintr-odatd, se produce un declic si toate lucrurile se asaza la lo-
cul lor. Brusc mi s-au deschis ochii asupra puternicului impact al Eticii Personalitatii
si am inteles deodat, limpede, subtilele discrepante, adesea neidentificate constient,
dintre ceea ce stiam c este adeviérat - lucruri invitate in copildrie §i lucruri legate de
un profund si intim simt al valorii - si filosofiile retetelor de ocazie care prevalau in
jurul meu. Am inteles in profunzime de ce, lucrand ani in sir cu tot felul de oameni,
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constatasem cd ceea ce le predam, stiind c3 este eficient, coincidea rareori cu vocile ce
se bucurau de popularitate.

Nu vreau s sugerez cd elementele Eticii Personalititii — dezvoltarea personalitatii,
perfectionarea comunicirii, cultivarea strategiilor de influentare si a celor ale gandirii
pozitive — n-ar fi benefice, dacd nu chiar esentiale, uneori, pentru obtinerea succesu-
lui. Ele sunt, ins3, trésaturi secundare, nu primare. E foarte probabil ca, utilizdAndu-ne
capacitatea umand de a cladi pe temeliile generatiilor anterioare, si ne fi concentrat ex-
clusiv - o inadvertenta - pe propriile noastre creatii, neglijand fundatia care le sustine;
sau, culegdnd vreme indelungaté ceea ce-am semanat, si fi uitat cu totii ci seminatul
este i rimane o necesitate. ‘

Dacd incerc sa folosesc tactici si strategii de influentare umani cu scopul de a
obtine de la oameni si actioneze conform intentiilor mele, sd-si organizeze mai bine
activitatile, s fie mai motivati, si le fiu agreabil, iar ei si se placi reciproc - in vreme
ce caracterul meu este vicios, marcat de duplicitate si nesinceritate atunci, pe termen
lung, nu pot avea succes. Duplicitatea mea va naste suspiciuni, si orice as face, orice
as intreprinde, chiar folosind asa-zisele tehnici de ,,bune relatii umane’, va fi perceput
ca o manipulare. Oricat de convinggtoare, nici retorica, nici chiar bunele intentii nu
aduc roadele scontate; daci nu existd incredere, sau e prea sovaitoare, nu se pot pu-
ne temeliile unei reusite de durati. Numai bunitatea si loialitatea autentice dau viati
unei metode.

A te axa pe tehnici echivaleaza cu tocitul si invatatul de mantuiali la scoala. Te poti
strecura uneori, poate chiar luind note bune, insi pretul de zi cu zi riméne neplatit.
Nu ajungi niciodatd sé fii stipan pe materii, nici si-ti cultivi mintea.

V-ati gndit vreodati ce ridicold ar fi aplicarea acestei metode la o fermi - si uiti sd
semeni primévara, sa te joci o vara intreagi si apoi, la vremea secerisului, sd incerci s&
salvezi situatia...? Ferma e un sistem natural. Pretul trebuie platit, ¢i procesul urmarit
pas cu pas. Intotdeauna culegi ce ai seménat; nu existi o cale mai scurts.

Acelasi principiu e valabil si in comportamentul uman, in relatiile interumane. Si
ele sunt sisteme naturale bazate pe legile recoltei. Pe termen scurt, intr-un sistem so-
cial artificial cum e scoala, te poti descurca invdtand sa manevrezi regulile create de
om, s ,intri in hor3“ In interactiunile umane ocazionale sau de scurti durata, poti
utiliza cu folos Etica Personalititii, pentru a face o impresie bund, prin farmecul per-
sonal sau prin abilitate sau mimand interes pentru preferintele sau maniile celorlalti.
Poti aplica tehnici usoare, rapide, care dau rezultate pe termen scurt. Insi trasiturile
secundare, derivate, nu au o valoare permanents in relatiile de durati. In cele din ur-
mad, in absenta unei autentice integritati si unei forte de caracter, provocarile vietii vor
scoate la iveald adevaratele motivatii si, dupa succese de moment, relatiile umane vor
suferi un grav egec.

Multi dintre cei care se bucurd de o miretie ,secundari® — altfel spus, de
recunoasterea sociald a talentelor lor - au un caracter lipsit de »excelentd primari“ sau
loialitate. Mai devreme sau mai tarziu, veti putea face aceasti constatare, urmirindu-i
in orice relatie de durati pe care o au, fie cu un asociat in afaceri, fie cu sotia, cu un pri-
eten sau cu un adolescent aflat in crizi de identitate. Comunicarea cea mai elocventi
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se face la nivelul caracterului. Dupi cum a scris Emerson: ,Ceea ce esti imi rasun3 atat
de tare in ureche, incit nu pot auzi ceea ce-mi spui’.

Bineinteles ci existd si situatii in care camenii dau dovads de caracter. Inss nu dis-
pun de mijloacele adecvate de comunicare, fapt care afecteazd calitatea relatiilor lor,
Dar efectele riman secundare.

In ultim3 instant, comunicim mult mai elocvent prin ceea ce suntem decét prin ce-
ea ce spunem sau facem. O gtim cu totii. Sunt persoane in care avem o incredere absolut,
pentru cé le cunoastem caracterul. Fie c4 sunt sau nu elocvente, fie ci dispun sau nu de
tehnicile relatiilor umane, le acordim o incredere totali $i conlucrdm in conditii optime.

Pentru a-] cita pe William George Jordan: ,,Fieciruia dintre noi ii este dati o minu-
natd putere, aceea a binelui si a rdului - anume influenta tacitd, incongtients, nevizu-
td, pe care o are viata sa: Simpla iradiere a ceea ce este cu adevdrat un om, §i nu a ceea
ce pretinde ci este.”

Puterea unei paradigme

Cele 7 DEPRINDERI ale Persoanelor Eficace cuprind multe dintre principiile
fundamentale ale eficaciti{ii umane. Aceste deprinderi sunt de bazi; sunt primare.
Reprezinta aplicarea unor principii corecte, pe care se intemeiaza satisfactiile de du-
ratd si succesul.

Dar inainte de a intelege pe deplin aceste 7 DEPRINDERYI, trebuie s3 intelegem
propriile noastre ,,paradigme* si cum si operdm o ,,schimbare de paradigma®

Atat Etica Caracterului, cét si Etica Personalititii sunt exemple de paradigme soci-
ale. Termenul paradigmd provine din limba greacd. La origine era un termen stiintific,
iar azi denotd un model, o teorie, 0 modalitate de percepere, o supozitie sau un cadru
de referinta. In sensul cel mai general, este felul in care ,vedem* lumea - nu in sens
strict vizual, ci in termeni de percepere, intelegere, interpretare.

In scopul ce ni l-am propus, modul cel mai simplu de a intelege ce sunt paradig-
mele este de a le privi ca pe nigte harti. Stim cu totii cd ,,harta nu este teritoriul Harta
este doar explicatia anumitor aspecte ale teritoriului. Aceasta este si paradigma: o teo-
rie, o explicatie, un model.

S4 presupunem cé vreti s3 ajungeti intr-un anumit loc din centrul oragului Chicago.
O hartd urbani a strizilor v-ar fi de mare folos pentru aceasta. Sd zicem, insi, cd vi s-a
dat o harta gresiti. Dintr-o eroare tipografica, harta intitulata »Chicago era de fapt o
hartd a orasului Detroit. V4 puteti imagina frustrarea si incercirile zadarnice de a ga-
si adresa cautata?

Ati putea, de pilda, si vi modificati comportamentul: un surplus de sarguintd, o du-
blare a vitezei. Dar eforturile n-ar avea alt efect decat de a vi aduce mai rapid intr-un
loc gresit.

Ati putea sd va schimbati atitudinea mentald - si ganditi mai pozitiv, de exem-
plu. Dar tot n-ati ajunge la destinatie, cu singura deosebire ci s-ar putea sd nu va pese.
Atitudinea ar fi atat de pozitiva, incat v-ati simti bine, oriunde v-ati afla.



