Capitolul 1

Liderul poti fi tu

Charles Schwab era pldtit cu un milion de dolari pe an in
industria otelului si mi-a mdrturisit cd, in mare parte, acest
salariu se datora abilitdtilor lui de a se intelege cu oamenii.
Inchipuiti-va! Un milion de dolari pe an pentru cd stia sd
se inteleagd cu oamenii! Intr-o zi, pe la pranz, Schwab se
plimba printr-una dintre fabricile sale de otel, cand a dat
peste un grup de oameni care fumau chiar langd un panou
cu avertismentul ,, Fumatul interzis “

Credeti cd Schwab le-a aratat panoul si i-a intrebat:
»INu stiti sa cititi?“

Nici vorbd, nu in acest fel se purta acest maestru al
relatiilor cu oamenii.

Domnul Schwab a stat de vorbd prieteneste cu ei si nu
a scos un cuvant despre faptul cd fumau intr-un loc interzis.

La sfarsit, le-a oferit niste tigari si le-a spus cu o
sclipire in ochi: ,Bdieti, m-as bucura dacd pe astea le-ati
fuma afara.”

Asta a fost tot. Oamenii erau constienti de faptul cd el
stia cd au incdlcat o reguld si au apreciat faptul cd nu i-a
apostrofat. A fost omenos cu ei si ei i-au multumit, fiind la
randul lor corecti.

DALE CARNEGIE

Fred Wilpon este presedintele echipei de baseball New York
Mets. Intr-o dupa-amiaza, Wilpon conducea un grup de elevi
intr-un tur al stadionului Shea.
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I-a lasat sa stea in spatele bazei de prindere, pe banca
tehnica, i-a condus prin pasajul rezervat la vestiarele echi-
pei. Wilpon a vrut sa faca ultima oprire pe terenul de incal-
zire al lansatorilor.

Dar in fata portii, i-a oprit un paznic in uniforma.

,Terenul nu este deschis publicului®, i-a spus acesta lui
Wilpon, nestiind, evident, cine este. ,imi pare rau, dar nu
aveti voie sd intrati.”

In acest moment, Fred Wilpon cu siguranta putea obtine
pe loc ce dorea. Il putea mustra pe bietul agent de paza, pen-
tru ca nu recunoscuse o persoana atat de importanta. Cu un
gest teatral, domnul Wilpon ar fi putut sa-si scoata permi-
sul de acces si sa le arate copiilor uimiti ce persoana influ-
enta era.

Dar Wilpon nu a facut nimic din toate acestea. I-a con-
dus pe elevi in incinta terenului printr-o intrare laterala.

De ce a procedat astfel? Pentru ca nu a vrut sa-1 puna
in incurcatura pe paznic. De fapt, acesta isi facea datoria, si
inca foarte bine. In aceeasi zi, Wilpon i-a trimis chiar o nota
de multumire agentului de paza, pentru grija aratata.

Daca Wilpon ar fi ales sa tipe sau sa faca o scena, cu
siguranta ca paznicul s-ar fi simtit lezat si munca lui ar fi
avut de suferit. Abordarea delicata a lui Wilpon a fost mult
mai inteleaptd. Omul s-a simtit flatat de compliment si
putem paria ca data viitoare cand il va intalni, il va recu-
noaste pe Wilpon!

Fred Wilpon este un conducator nu doar datorita titluri-
lor dobandite si salariului sau. Este un conducator pentru ca
a Invatat sd interactioneze cu persoanele pe care le conduce.
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In trecut, oamenii nu puneau prea mare pref pe ceea ce
inseamna cu adevarat sa fii un conducator. Seful era sef si
trebuia ascultat. Punct. Fara comentarii.

Companiile bine organizate — nimeni nu vorbea atunci
de ,companii bine conduse” - erau cele care functionau
intr-un stil aproape militaresc. Ordinele plecau de sus si se
transmiteau pe linie ierarhica.

Va amintiti de dl Dithers din benzile desenate Blondie?
»lrantore!“ striga el, si tdnarul Dagwood alerga in biroul
sefului ca un catelus speriat. Multe companii adevarate au
functionat astfel ani de zile. Companiile care nu erau tinute
in frdu precum plutoanele armatei erau conduse modest. Isi
pierdeau vremea, asa cum facusera intotdeauna, in siguranta
unui segment de piata, fara a schimba ceva, cu anii. Mesajul
conducerii era: ,Daca un lucru nu e stricat, de ce sa-1repari?“

Oamenii care aveau responsabilitati stateau in birou-
rile lor si se descurcau cum puteau. Asta li se si cerea: sa
se descurce. Poate ca au redirectionat companiile cu cateva
grade la dreapta sau la stanga. De obicei, incercau sa rezolve
problemele care se iveau si numeau asta o zi de lucru. Pe
cand lumea era mai putin complicata, un astfel de manage-
ment era acceptabil. Rareori cu o perspectiva de viitor, dar
acceptabil, intr-un context total previzibil.

Insa simpla rezolvare a problemelor nu mai este sufici-
entd. Lumea este mult prea imprevizibild, volatila si in con-
tinua miscare pentru a o aborda atat de neinspirat. Acum,
este nevoie de ceva mult mai profund decat invechitul stil de
administrare a afacerii. Acum, este nevoie de calitdti de con-
ducator, sd ajuti oamenii sd-si foloseasca potentialul, sd pui la

24



punct o viziune pentru viitor, sd incurajezi, sd pregdtesti si sd
supraveghezi, sd formezi si sd intretii relatii excelente.

»Pe vremea cand afacerile se desfasurau intr-un cadru
mult mai stabil, abilitatile manageriale erau suficiente®,
spune John A. Quelch, profesor la Scoala de Afaceri de la
Harvard. ,,Dar cand mediul de afaceri devine instabil, cand
navigam in ape tulburi, cand misiunea ta cere o flexibilitate
mai mare decat ti-ai imaginat vreodata, atunci calitatile de
conducator sunt vitale.”

»Schimbarea se produce deja si nu stiu daca toate
organizatiile sunt pregatite pentru asta“, spune Bill
Makahilahila, director de resurse umane la SGS-Thomson
Microelectronics, Inc., un producator important de semi-
conductori. ,Pozitia de manager s-ar putea sa nu mai existe
in curdnd, iar conceptul de «conducere» va fi redefinit.
Companiile se confrunta deja cu aceasta schimbare. Isi dau
seama ca, pe masura ce reduc operatiunile si tind spre mari-
rea productivitatii, aceastd maiestrie de a incuraja devine
primordiala. O buna comunicare, arta de a interactiona cu
oamenii, capacitatea de a pregati, de a oferi modele si de a
forma echipe - toate acestea necesita conducatori mai multi
si mai bine pregatiti.

Nu mai merge sa dai ordine. Trebuie sa convingi. Trebuie
sa stii sa te intelegi cu oamenii.”

Multa lume inca mai da un inteles restrans cuvantului
»conducator”. Cand spui conducator, te gandesti la general,
presedinte, prim-ministru sau presedinte al consiliului de admi-
nistratie. Evident, ne asteptam ca oamenii din acele pozitii
inalte sa stie sa conduca, asteptari mai mult sau mai putin
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implinite. Realitatea este ca maiestria de conducator nu se
manifesta doar la nivel inalt. Este cu atat mai importanta
in acele locuri unde majoritatea dintre noi trdim si muncim.

Formarea unei mici echipe de lucru, dinamizarea acti-
vitatii dintr-un birou, mentinerea armoniei acasd, acestea
sunt campurile de lupta ale unui conducator. Pozitia de con-
ducator nu este niciodata usoara. Dar, din fericire, si altceva
este adevarat: fiecare dintre noi are potentialul de a fi con-
ducator in fiecare zi.

Responsabilul de echipa, seful de birou, contabilul-sef,
operatorul de la serviciul de relatii cu clientii, persoana care
se ocupa de corespondenta - toti cei care vin in contact cu
alti oameni au suficiente motive pentru a invata sa conduca.

Intr-o mare masura, calitatile lor de conducatori vor
determina succesul si fericirea personala. $i nu doar la locul
de munca. In familie, in organizatii caritabile, in echipe
sportive, in asociatii civice, in cluburi private, oriunde - fie-
care persoana din acele organizatii are o imensa nevoie sa
deprinda arta de a fi un conducator activ.

Steven Jobs si Steven Wozniak erau doi pusti in blugi
din California, in varsta de 21 si, respectiv, 26 de ani. Nu
aveau nici bani, nici pregatire in afaceri si sperau sa se lan-
seze intr-un domeniu care de-abia exista la acea vreme.

Era in 1976, inainte ca multi sa se fi gandit macar sa-si
cumpere un calculator personal. La acea vreme, distributia
de computere personale se reducea la cativa isteti pasionati,
primii ,maniaci ai computerului®. Asa cd, atunci cand Jobs si
Wozniak au adunat 1 300 de dolari din vanzarea unei dubite
si a doua computere si au deschis Apple Computer, Inc., in
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garajul lui Jobs, sansele lor de a avea un succes zdrobitor
erau aproape nule.

Dar acesti tineri intreprinzatori au avut o viziune, au
stiut clar ce voiau sa obtina. ,Computerele nu mai sunt doar
pentru maniaci, anuntau ei. ,Computerele vor fi bicicleta
mintii. Calculatoarele la preturi rezonabile sunt pentru toata
lumea.”

Din acea zi, fondatorii firmei Apple si-au pastrat vizi-
unea intacta si si-au facut-o cunoscuta de fiecare data. Au
angajat oameni care le intelegeau viziunea si i-au facut
partasi la castig. Au pus in practica, au insufletit si au vor-
bit despre ideea lor. Chiar si atunci cand compania s-a
blocat — cand distribuitorii au spus ,nu, multumim®, cand
producatorii au spus ,nici gand®“, cand banca a spus ,ne-a
ajuns” —, conducatorii firmei Apple, convinsi de ideea lor, nu
au dat inapoi.

In cele din urma, schimbarea s-a produs. La sase ani de
la infiintare, compania Apple vindea 650 000 de calculatoare
personale pe an. Wozniak si Jobs conduceau totul intr-un
mod direct si dinamic si erau cu un pas inaintea timpului.

In acel moment, presedintele James R. Houghton a
hotarat ca firma avea nevoie de o viziune complet noua si
a propus una. Houghton isi aminteste: ,,Aveam un consul-
tant extern, care lucra cu mine si cu echipa mea ca psiho-
log rezident. Era un adevarat deschizator de drumuri, un tip
minunat, care tot insista cd problema calitatii reprezinta
0 necesitate.

Odata, ne aflam la una dintre acele intalniri de grup apa-
satoare si eram toti deprimati. M-am ridicat si am anuntat ca

27



urma sa cheltuim cam 10 milioane de dolari — pe care nu-i
aveam. Urma sa ne formam propriul institut de imbunatatire
a calitatii. Trebuia sa ne ocupam de problema asta.

Au fost multe lucruri diferite care m-au condus spre
succes. Dar, sunt gata sa admit, pur si simplu, aveam sen-
timentul ca fac ce trebuie. Pe atunci, nu stiam ce anume
implica, nu aveam absolut nicio idee despre acest lucru si
despre cat de important avea sa fie.”

Houghton stia ca firma trebuia sa optimizeze calitatea
produselor si sa scurteze timpul de livrare. Asa ca presedin-
tele si-a asumat riscul. A cerut sfatul celor mai buni experti
din lume - propriii angajati. Nu doar managerilor si ingine-
rilor firmei. Houghton a ales si muncitori. A alcatuit o echipa
reprezentativa si le-a spus membrilor acesteia sa remode-
leze intregul proces de productie de la Corning — daca acest
lucru era necesar pentru a relansa compania.

Dupa sase luni de lucru, echipa a decis ca solutia con-
sta in reproiectarea anumitor utilaje cu scopul de a reduce
defectele de pe linia de asamblare si pentru a face masinile
mai usor adaptabile la schimbari. Echipele au reorganizat,
de asemenea, sistemul de inventariere de la Corning, pen-
tru a-1 face mai rapid. Rezultatele au fost uluitoare. Cand
Houghton a introdus aceste schimbari, neregularitatile
in procesul de acoperire cu fibra optica erau de maximum
800 la 1 milion de produse. Patru ani mai tarziu, s-au redus
la zero. In alti doi ani, timpul de livrare a scizut de la citeva
saptamani la cateva zile si in patru ani, capitalul firmei
Corning aproape s-a dublat. Viziunea lui Houghton a relan-
sat literalmente compania.
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Analistii economici Warren Bennis si Burt Nanus au
studiat sute de organizatii de succes, mici sau mari, concen-
trandu-se asupra felului in care erau conduse. ,,Un condu-
cator®, scriau cei doi, ,trebuie in primul rand sa proiecteze
imaginea unui posibil viitor stralucit al companiei. Aceasta
imagine, pe care noi 0 numim viziune, poate fi iluzorie, ca
un vis, sau precisa, ca un scop sau un plan de actiune.” Ceea
ce conteaza, explica Bennis si Nanus, ,este ca acea viziune
sa dea nastere unui plan de viitor realist, credibil si atractiv
pentru companie, o cale mult mai buna decat ceea ce exista
in prezent.”

Conducatorii intreaba: Care este finalitatea acestui
lucru in echipa? Ce reprezinta aceasta viziune? Pentru cine
lucram? Cum putem imbunatati calitatea muncii noastre?
Raspunsurile exacte sunt mereu altele, in functie de oame-
nii din subordine si in functie de conducatorii insisi. Ceea ce
conteaza este ca aceste intrebari exista!

Nu exista un model ideal de a conduce, iar conducatorii
talentati pot avea tipuri de personalitate diferite. Sunt gala-
giosi sau tacuti, amuzanti sau severi, duri sau blanzi, indraz-
neti sau timizi. Sunt de varste, rase si sexe diferite, provin
din grupuri de tot felul.

Ideea nu este sa identificati conducatorul cu cel mai
mare succes si apoi sa va modelati umili dupa el sau ea.
Aceasta strategie este compromisa din start. Sunt sanse mari
sa nu deveniti mai mult decat o copie palida a persoanei care
pretindeti ca sunteti. Tehnicile de conducere care vi se potri-
vesc cel mai bine sunt cele care se nasc inauntrul vostru.
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Fred Ebb este un compozitor care a castigat Premiul
Tony si ale carui succese pe Broadway includ Cabaret, Sarutul
femeii paianjen, Chicago si Zorba. Deseori, tineri compozitori
vin la Ebb pentru a-i cere indrumare profesionala. ,Le spun
intotdeauna sa urmeze sfatul pe care Irving Berlin i 1-a dat
lui George Gershwin®, spune Ebb.

Se spune ca atunci cand Berlin si Gershwin s-au intal-
nit pentru prima data, Berlin era deja celebru, iar Gershwin
era doar un tanar compozitor pe cale de afirmare, care mun-
cea pe Tin Pan Alley pentru 35 de dolari pe saptamana.
Impresionat de talentul tanarului Gershwin, Berlin i-a oferit
o slujba de secretar muzical, cu un venit aproape triplu decat
cel castigat de Gershwin din cantecele sale.

,Dar nu accepta slujba“, 1-a sfatuit Berlin. ,,In acest caz,
s-ar putea sa devii un Berlin de mana a doua. Dar de conti-
nui sa fii tu insuti, intr-o buna zi vei deveni un Gershwin de
prima clasa.”

Gershwin a ramas Gershwin, fireste, si muzica de con-
sum americana a atins noi culmi. ,Nu incercati sa-i imi-
tati pe altii“, le spune Ebb protejatilor sai. ,Fiti voi insiva
intotdeauna!®

Adesea, aceasta inseamna in primul rand sa aflati cine
sunteti cu adevarat, sa va analizati atent. Merita sa reflec-
tati in liniste la acest aspect, are o importanta covarsitoare.
Intrebati-va sincer si direct: Care dintre calitatile pe care le
am 1mi pot folosi pentru a deveni un conducator?

Pentru Robert L. Crandall, una dintre aceste calitati
este abilitatea de a prevedea schimbarea. Crandall, prese-
dintele AMR Corporation, a condus American Airlines intr-o
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perioada extrem de agitata din industria transporturilor
aeriene.

Gimnasta olimpica Mary Lou Retton a fost propul-
sata de entuziasmul ei nativ. S-a lansat dintr-un mic ora-
sel din vestul Virginiei si a aterizat in inimile oamenilor de
pretutindeni.

In cazul lui Hugh Downs, veteranul prezentatorilor de
stiri de la ABC, una dintre aceste calitati de conducator a fost
modestia lui. Downs a reusit sa-si cladeasca o cariera solida
intr-un domeniu in care concurenta este acerba, cel al tele-
viziunii, i sa ramana totusi un gentleman.

Oricare ar fi calitatile voastre: perseverenta, mintea
ascutita, imaginatia, atitudinea pozitiva, simtul valorii,
lasati-le sa se dezvolte pentru a deveni abilitati de conducere.
Si nu uitati ca fapta este mult mai valoroasa decat vorba.

Arthur Ashe a fost un jucator de tenis de talie mondiala
si un tata-model - un adevarat conducator in aceste privinte,
dar nu numai. Si el credea in puterea exemplului personal.

»Eu si sotia mea discutam despre acest lucru cu fiica
noastra, care are 16 ani“, spunea Ashe intr-un interviu, cu
putin timp inainte de moartea sa. ,Copiii sunt mult mai
influentati de ceea ce vad ca faci decat de ceea ce le spui.
Copiii te determina sa fii cinstit. Daca tu le repeti un anumit
lucru si apoi, deodata, ei vad ca tu insuti nu il aplici, iti fac
reprosuri imediat.

Daca ii spun fiicei mele ca nu este politicos s mananci
cu coatele sprijinite de masa si apoi, dupa cina, imi asez coa-
tele pe masa, ea imi spune: « Tata, iti tii coatele pe masa.»
Atunci trebuie sa fii destul de puternic si sa spui: «Da, ai
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