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A
In ultimii 50 de ani, specialistii au realizat peste 1 000

de studii, in incercarea de a determina stilul si carac-
teristicile marilor lideri, precum si trasiturile de perso-
nalitate ale acestora. Nici unul dintre aceste studii nu a
conturat clar profilul liderului ideal. $i bine ca a fost asa!
Daci specialistii ar fi pus la punct un model al leader-
ship-ului perfect, oamenii ar fi incercat necontenit sa il
imite, devenind astfel personaje pe care ceilalti le-ar fi
perceput, pe buna dreptate, doar ca pe niste surogate.

Nu poti fi autentic daca incerci sa ii imiti pe altii.
Poti invata din experientele celorlalti, dar nu poti avea
succes daca incerci s fii ca ei. Poti castiga increderea
oamenilor cand esti sincer si autentic, nu replica altcui-
va. CEO-ul si presedintele companiei Amgen, Kevin
Sharer, care a capitat o vastd experienta lucrand ca asis-
tent al lui Jack Welch, in anii 1980, a observat efectele

nefaste ale cultului personalitétii din acea epoca. ,Toti
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isi doreau si fie ca Jack®, explica el. »Leadership-ul se
manifesta in diferite moduri. Trebuie s fii tu insuti, nu
sa incerci sa fii altcineva

In ultimii zece ani, oamenii au cultivat o anumita
neincredere in privinta liderilor si este tot mai evident
ca avem nevoie de un leadership compatibil cu cerintele
secolului XXI. In anul 2003, cartea lui Bill George,
Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to
Creating Lasting Value, lansa noilor generatii provoca-
rea de a conduce intr-un stil autentic. Liderii veritabili
urmadresc cu pasiune atingerea obiectivelor si conduc
atit cu inima, cét si cu mintea. Ei stabilesc relatii pro-
funde si de lunga durata si dau dovadi de autodisciplina
in ceea ce priveste obtinerea rezultatelor. De fapt, ei stiu
cine sunt cu adevirat.

Multi dintre cei care au citit cartea lui Bill George,
printre care si numerosi CEO, si-au exprimat dorinta de
a deveni lideri autentici si au vrut si stie cum puteau
face acest lucru. Prin urmare, echipa noastra de cerce-
tare si-a fixat ca scop aflarea raspunsului la urmitoarea
intrebare: cum pot oamenii s& devina si sd raméana li-
deri? Am intervievat 125 de lideri pentru a descoperi
cum anume si-au dezvoltat abilititile. Aceste interviuri
reprezintd baza celui mai mare studiu despre leadership

realizat vreodata. Cei intervievati au vorbit deschis
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despre realizérile lor si ne-au impartasit cu sinceritate
povestile lor de viatd, dificultéitile pe care le-au in-
taimpinat, esecurile si succesul deopotriva.

Oamenii cu care am discutat au varste cuprinse intre
23 51 93 de ani. Au fost selectati pe baza reputatiei lor, ca
lideri autentici si eficienti, dar si a informatiilor pe care
le aveam despre ei. In plus, am cerut si parerea altor li-
deri si profesori universitari. Grupul rezultat este alca-
tuit din barbati si femei cu diferente de rasa, religie si
context socio-economic, precum si de diverse nationa-
litati. Jumatate dintre ei sunt directori de companii, iar
cealalta jumitate este reprezentata de lideri ai unor
organizatii cu profit si nonprofit, lideri de nivel mediu,
precum si lideri tineri aflati la inceput de drum.

Dupa ce am incheiat procesul de intervievare, cre-
dem ci am inteles de ce 1000 de studii nu au reusit sa
contureze un profil ideal. Echipa noastra a analizat peste
3 000 de pagini de transcrieri si a observat ca nu se pot
distinge anumite caracteristici, trasaturi sau abilitati
general valabile care sa-i fi condus spre succes pe cei
alesi pentru studiul nostru. In schimb, s-a constatat ca
la baza stilului de a conduce stau propriile povesti de
viata. In mod constient si inconstient, acesti oameni isi
(estau abilitatile, confruntandu-se cu anumite expe-

riente si remodelandu-si propriile povesti de viata,
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cu scopul de a intelege cine erau si ce reprezentau cu
adevdrat. Procedand astfel, au descoperit un stil auten-
tic de leadership si si-au dat seama ca stilul autentic este
cel care i-a transformat in lideri eficienti.

Rezultatele sunt extraordinar de incurajatoare: nu
trebuie sa te nasti cu anumite caracteristici sau
particularitdti pentru a fi lider. Nu trebuie sa astepti sa
te bata cineva pe umair, ca si te incurajeze cand iti este
greu. Nu trebuie sa fii in varful companiei tale. Iti poti
descoperi potentialul incepand chiar de acum. Asa cum
a afirmat Ann Fudge, CEO la Young & Rubicam, una
dintre persoanele intervievate, ,fiecare dintre noi este
inzestrat cu scanteia leadership-ului, fie ci vorbim des-
pre afaceri, guvernare sau voluntariat intr-un ONG.
Provocarea consta in a ne intelege pe noi insine, astfel
incat sa descoperim unde ne putem folosi capacititile
de lideri in folosul celorlalti:

Descoperirea unui stil autentic presupune un
angajament orientat spre dezvoltare personali.
Asemenea muzicienilor si sportivilor, trebuie si iti
dedici intreaga viatd implinirii potentialului personal.
David Dillon, CEO la Kroger, a observat ci liderii cei
mai buni sunt autodidacti. El a declarat ca: ,li sfatuiesc
pe cei care lucreaza pentru compania noastra si nu

astepte sd le oferim un plan de dezvoltare personala.
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I'iecare trebuie si-si asume responsabilitatea de a se
dezvolta singur.”
In paginile urmatoare, vom prezenta date culese din
interviurile noastre, prin intermediul carora vom de-
scrie modul in care oamenii devin lideri autentici.
Primul si cel mai important aspect pe care trebuie sa-1
subliniem este ca liderii se folosesc de experienta de
viatd, nu din pozitia unor observatori pasivi ai propriei
existente, ci ca indivizi capabili si-si dezvolte constiinta
de sine. Liderii autentici actioneaza pe baza acestei
constiinte de sine, apeland la propriile valori si principii,
uneori chiar in ciuda unor riscuri substantiale. Au grija
5i-si tina sub control motivatia, pentru a se lasa condusi,
in egala misurd, de standardele personale si de
recunoasterea celorlalti. Liderii autentici sunt incon-
jurati de echipe puternice, care le asigura o viatd echili-

brata si fara excese.

Cum inveti din propria poveste de viata

Calatoria spre un stil autentic de a conduce incepe cu
intelegerea povestii tale de viata. Aceasta iti ofera con-
textul unor experiente care te pot inspira si te pot face

sa-ti doresti sa schimbi ceva in lume. Asa cum scria
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candva romancierul John Barth, ,Povestea ta de viata nu
este viata ta. Este povestea ta‘ Cu alte cuvinte, conteaza
felul in care povestesti intamplirile din viata ta, nu fap-
tele propriu-zise. Aceasti poveste este ca o inregistrare
care ruleazi neincetat in mintea ta. Reiei in repetate
randuri firul evenimentelor si al interactiunilor impor-
tante din viata ta, incercand si le dai un sens si sa-ti
gasesti locul in lume.

Desi in povestile de viata ale liderilor autentici pot fi
regasite experiente de tot felul — si o influenta pozitiva
din partea périntilor, a antrenorilor sportivi, a profeso-
rilor si a mentorilor —, multi lideri au identificat faptul
cd motivatia lor a luat nastere din experientele dificile
pe care le-au traversat de-a lungul vietii. Printre acestea,
ei au descris efectele pierderii unui loc de munca, ale
unei boli, ale pierderii unui prieten apropiat sau a unei
rude; izolarea sociald, discriminarea si respingerea de
cétre cei din jur. Totusi, in loc s se perceapa ca victime,
liderii autentici au folosit aceste experiente pentru a da
un sens vietii lor. Au reconfigurat aceste evenimente
pentru a face fatd provocirilor si pentru a-si descoperi
pasiunea de a conduce.

Un exemplu este liderul despre care vom vorbi in
continuare, CEO si presedinte al companiei Novartis,

Daniel Vasella, cu o poveste de viati dintre cele mai
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dificile. Desi s-a confruntat cu provociri teribile inca
din adolescentd, Daniel Vasella a ajuns, in cele din urma,
in varful industriei farmaceutice. Parcursul lui este unul
care pune in evidenta faptul ca multi lideri se confrunta
cu obstacole importante in drumul lor spre reusita.
Vasella s-a nascut in anul 1953 intr-o familie modes-
ta din Fribourg, Elvetia. A fost un copil cu serioase pro-
bleme de sinitate, iar acest lucru i-a inoculat dorinta de
a deveni medic. Primele sale amintiri sunt din spital,
unde a fost internat la varsta de patru ani, in urma unei
intoxicatii alimentare. La varsta de cinci ani, a fost diag-
nosticat cu astm, motiv pentru care a fost trimis la tra-
tament, departe de familie, in muntii din estul Elvetiei,
doua veri la rand. Despartirea de parinti, pe o durata de
patru luni, a fost foarte dificila, mai ales ca a locuit cu o
persoand care avea probleme cu alcoolul si care nu l-a
putut ingriji asa cum ar fi fost nevoie. La varsta de opt
ani, Vasella s-a imbolnavit de tuberculoza, apoi de me-
ningitd, fiind trimis la un sanatoriu timp de un an de
zile. Bolnav si macinat de dorul de casa, Vasella avea sa
sufere foarte mult in acea perioadd, mai ales ca parintii
il vizitau foarte rar. Isi aminteste si acum durerea si spai-
ma care il cuprindeau cand asistenta ii facea punctii
lombare si il imobiliza, impiedicandu-1 sa se miste.

Intr-o zi, unul dintre medici a venit la el si i-a explicat
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fiecare etapd a procedurii. Vasella l-a intrebat pe doctor
dacd ar fi fost cu putinta si o tina pe asistenta de mana,
in loc sé fie imobilizat. ,Si, in mod uimitor, de data asta,
interventia nu a mai durut”, isi aminteste Vasella. ,La
sfarsitul procedurii, doctorul m-a intrebat cum ma simt.
M-am ridicat si I-am imbraétisat. Aceste manifestari ale
lertarii, atentiei si compasiunii m-au impresionat foarte
mult si au slefuit persoana care aveam sa devin.

Nici in continuare viata lui Vasella nu avea sa fie lip-
sita de dificultati. La varsta de zece ani, si-a pierdut sora,
cu opt ani mare, dupa o lupta cu cancerul care durase
doi ani. Trei ani mai tarziu, tatil lui avea si moara in
timpul unei interventii chirurgicale. Pentru a-si sustine
familia, mama lui Vasella a fost nevoita sa lucreze in alt
oras si nu venea acasa decat o data la trei saptamani.
Ramas singur, Vasella dddea petreceri cu prietenii sai,
bea foarte mult si intra deseori in altercatii. Aceasta
viata de excese avea sd dureze inca trei ani, cand si-a
intalnit iubita, a carei boald i-a schimbat viata.

La varsta de 20 de ani, Vasella a fost admis la Facul-
tatea de Medicina, pe care a absolvit-o printre primii.
In timpul scolii a ficut psihoterapie, pentru a accepta
experientele din trecut si pentru a nu deveni o victima
a propriei vieti. Terapia 1-a ajutat sa-si revizuiasca
intreaga viatd si sa-si dea seama ca, de fapt, isi dorea
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44 ajute un numar cat mai mare de oameni si sd devina

medic. La sfarsitul rezidentiatului, a candidat pentru un
post de conducere la Universitatea din Ziirich, insa, din
picate, comisia avea sd il considere prea tanar pentru o
asemenea functie.

Dezamagit, dar nu foarte surprins, Vasella a decis
si-si foloseasca abilititile pentru a spori efectele faptu-
lui ca apartinea deja lumii medicale. Era intr-o perioada
a vietii in care il pasionau afacerile si tot ceea ce tinea de
finante. A luat legatura cu seful diviziei farmaceutice de
la Sandoz si a primit propunerea de a lucra in filiala
americana a companiei. In cei cinci ani petrecuti in
SUA, Vasella avea sa se dezvolte intr-un mediu inflori-
tor, mai intai ca agent de vanziri, apoi ca manager de
produs. Ulterior, a avansat foarte rapid in departamen-
tul de marketing al companiei.

Dupa fuziunea Sandoz-Ciba-Geigy, in anul 1996,
Vasella a fost numit CEO al companiei care astazi
poarti numele de Novartis, desi era foarte tanar la acel
moment si nu avea foarte multa experientd. Imediat
dupa ocuparea postului de CEO, Vasella avea sa devina
un lider prosper. A anticipat oportunitatea de a crea o
multinationala, prin intermediul careia avea sa produ-
i1 medicamente care si salveze numeroase vieti,

ca, de exemplu, Gleevec, utilizat in tratarea cu succes
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a leucemiei mieloide cronice. Bazandu-se pe experienta
avuta cu medicii pe care ii intalnise in copilirie, Vasella
a transformat Novartis intr-o organizatie cu o cultura
bazatd pe compasiune, competenta si competitie.
Astfel, Novartis a devenit un gigant al industriei farma-
ceutice la nivel international, iar Vasella, un lider plin
de compasiune.

Povestea lui Vasella este doar una dintre zecile de
experiente pe care ni le-au impartasit liderii autentici,
a cdror inspiratie isi are radacinile in povestea de viata a
fieciruia. Intrebati despre sursa puterii lor de a condu-
ce, liderii autentici ne-au raspuns in unanimitate ca
raspunsul se gaseste in experientele care i-au transfor-
mat. Pentru ca acele experiente i-au ajutat sa inteleagi

scopul profund al leadership-ului.

Cum sa iti cunosti sinele autentic

Cand celor 75 de membri ai Business Advisory Council
de la Universitatea Stanford li s-a cerut si indice
calitatea cea mai importantd pe care trebuie si si-o
dezvolte un lider, acestia au raspuns in unanimitate ca
este vorba despre constiinta de sine. Cu toate acestea,
foarte multi lideri, in special cei aflati la inceput de

cariera, fac eforturi pentru a-si gasi locul, dar nu mai
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au timp sa se descopere pe sine. Se straduiesc sa atinga
succesul pe cdi accesibile, recunoscute de toatd lumea —
bani, faimd, putere, statut social sau chiar investitii
riscante la bursa. Deseori, hotararea le aduce succes
profesional, dar pentru o scurtd perioada de timp. Pe
masura ce inainteaza in varsta, isi dau seama cd lipseste
ceva din viata lor si realizeazi cd sunt departe de ceea
ce ar fi vrut sé fie cu adevarat viata lor. A-ti cunoaste
sinele autentic presupune curaj, sinceritate si deschidere
spre introspectie si analizarea propriilor experiente.
liderii care procedeaza astfel devin mult mai indulgenti
si mai dispusi sa fie vulnerabili.

Dintre toti liderii intervievati, David Pottruck, fost
('FO al corporatiei Charles Schwab, a facut cea mai lun-
(i calitorie spre constientizarea de sine. Fotbalist in li-
ceu, Pottruck avea sa devina cel mai valoros jucator al
echipei de la Universitatea din Pennsylvania. Dupa ter-
minarea unui MBA la Wharton si o scurté experienta la
Citigroup, Pottruck se angajeazi la Charles Schwab, ca
director de marketing, si se muta de la New York la San
I'rancisco. Pasionat de muncé, Pottruck nu pricepea de
ce colegii sai nu vedeau cu ochi buni orele suplimentare
pe care el le petrecea la serviciu, si nici eforturile lui de
a obtine rezultate. ,,Credeam ca reusitele mele vor vorbi

de la sine”, a spus el. ,Nu mi-a trecut niciodata prin cap
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