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CAPITOLUL UNU

Iconoclasti, Ticalosi Gloriosi
si Filantropi

U n camion alb, oarecare, trecea huruind pe strazile din
centrul Philadelphiei, pe l1anga Muzeul ,Rodin” de Arte
Frumoase si Universitatea din Philadelphia, chiar inainte sa
ajunga in dreptul cladirii emblematice de pe strada North
Broad, numarul 400. Fatada acestei cladiri, cunoscuta drept
»Turnul adevarului”, purta emblema ziarului proeminent
al orasului, Philadelphia Inquirer.* Inalt de 18 etaje, turnul
gazduia birourile editoriale si presele tipografice gigantice,
care transmiteau vibratii peste intreaga clidire.2 In acea zi
a anului 1978, camionul trecu pe langa intrarea din fata,
ocolind clidirea si ajungand in spatele ei. In mod normal,
camioanele opreau acolo pentru a incarca ziarele proaspat
iesite din masinile de tiparit, insa nu si acesta. Era acolo
pentru a descarca.

Soferul si alti muncitori s-au dus sa-i deschida usile
din spate. A iesit un picior lung, filiform. Iar apoi Inca unul.
La final, erau patru picioare, o cocoasa, un trunchi masiv si
o fatd senind, zambitoare: o camila Inchiriata de la circul
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din oras.? Au urmat si mai multe picioare, de aceasta data
mai scurte - o capra oferita de circ, dupa spusele unui an-
gajat al ziarului, ,fara costuri suplimentare”.*

Supraveghetorii animalelor si personalul de la Inqui-
rer, care a Intampinat creaturile, le-au condus spre o usa care
ducea la liftul pentru marfa, cel care, din pacate, nu urca
mai sus de etajul patru. Dupa ce s-au deschis usile, anima-
lele au fost plimbate prin cladire - de fapt, prin cantina -
pana la un lift pentru persoane aflat la un etaj superior.
Angajatii care se aflau In cantina se holbau de-a dreptul.
Unii s-au ridicat de la masa ca sa urmareasca animalele,
dornici sa vada ce se intampla (doar erau reporteri).’

Scarile au fost luate cu asalt de o multime de spectatori,
care incercau sa ajunga la timp ca sa vada camila iesind din
lift si plimbandu-se prin redactia de stiri. Redactorul-sef,
Gene Roberts, se afla Intr-o intalnire cu niste arhitecti si
decoratori de interior, si discutau planurile dupa care avea
sa se construiasca ,redactia de stiri a viitorului” in sediul
Inquirer. Vazand animalele intrand pe usa, Roberts nu a
tresarit, nu a tipat si nici nu a ras. ,Fara sa clipeasca”, 1si
aminteste Jim Naughton, fostul director editorial de stiri,
»S-a intors cdtre oamenii cu care stdtea de vorba si a spus:
«A, da, redactia de stiri va trebui amplasata langa liftul de
marfa».”®

Angajatii cu vechime mai mare au povestit aceasta in-
tamplare 30 de ani mai tarziu, cand s-au intalnit, in 2008,
in cinstea perioadei in care au lucrat pentru Roberts. Ca-
mila reprezenta modul prin care a fost sarbatorit premiul
Pulitzer acordat jurnalistului Richard Ben Kramer pentru
reportajele sale din Orientul Mijlociu, precum si abilitatea
lui Roberts de a profita de acel succes ca sa negocieze
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cresterea fondurilor corporatiei pentru corespondentii din
strdinatate ai ziarului. Numeroase alte asemenea povesti
au dezvaluit modul in care, sub conducerea lui Roberts,
Inquirer deborda de energie si creativitate. La cea de-a pa-
truzeci si sasea aniversare a sa, Roberts a intrat in toaleta
de langa birou si a gasit 46 de broaste oracdind in cinstea
lui. De ziua unui angajat, Roberts a aranjat sa-i fie livrat
acasa un elefant. Pentru cea de-a cincizecea aniversare a
zilei sale de nastere, mai multi angajati s-au Intalnit pentru
a planui ceva cu adevdrat memorabil. Iata ce spune unul
dintre acestia: ,Un comitet clandestin a complotat pentru
a atrage maximul de atentie asupra evenimentului intr-o
maniera adecvata. Da, am fi putut sa-i cantam chiar noi la
kazoo. Si da, am fi putut sa convingem primaria sa bloche-
ze strada Clinton, unde se afla casa cocheta din caramida a
lui Gene si Sue Roberts”. Comitetul a reusit sa puna mana
pe un dirijabil Goodyear, care a zburat deasupra casei lui
Roberts, avand scris pe el urmatorul mesaj: ,Broasca a im-
plinit 50 de ani”’.

Ce legatura au broastele? Asa i se spunea lui Roberts,
din cauza trasaturilor sale faciale evident amfibiene. Era o
porecla afectuoasd, nicidecum ironica. Cand am vorbit cu
protejatii lui Roberts, am descoperit ca acestia nu numai
ca il respectau siil admirau ca lider, ci 1l venerau de-a drep-
tul. Fiecare persoana pe care am contact-o a spus ca i-ar
face mare placere sa povesteasca Intamplari petrecute in
era lui Roberts”. In mod clar, faptul ca lucrau pentru Gene
Roberts nu reprezenta doar o slujba pentru ei. Era slujba
vietii lor. Iar Roberts nu era doar un alt sef. Era unic. O forta
a naturii. Broasca! Dupa spusele reporterului de investiga-
tii Don Barlett, ,daca erai reporter si nu il iubeai, era ceva
in neregula cu tine”®,
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Era posibil sa fie ceva in neregula cu tine si daca, atunci
cand paraseai cuibul lui Roberts, nu iti revendicai un loc pe
culmile jurnalismului american. La reuniunea la care au
participat peste 300 de oameni, se aflau si 15 castigatori
ai premiului Pulitzer, un castigator al premiului national
pentru Carte si autorii cartilor care au devenit bestselleruri:
Friday Night Lights (Luminile de vineri seard) si Black Hawk
Down (Elicopter la pdmadnt).° Alti fosti angajati de-ai lui
Roberts si-au continuat cariera la conducerea ziarelor Los
Angeles Times, Baltimore Sun, Akron Beacon Journal, pre-
cum si la Institutul ,Poynter” (cea mai buna scoala de jur-
nalism, care ofera pregatire cursantilor pentru viitorul lor
loc de munca). Acestea sunt doar cateva exemple, fara sa-i
mai mentionam si pe cei care au devenit reporteri de in-
vestigatii pentru ziare si reviste de top din intreaga tara.

Fiecare industrie 1si are propriile sale lumini calauzi-
toare, superstarurile sale, inovatorii sdi. Gene Roberts facea
parte din acest grup. Ins3, spre deosebire de colegii sdi la
fel de importanti si de succes, Roberts avea ceva special:
stia cum sa ajute oamenii talentati sa ajunga mai sus decat
ar fi crezut vreodata si, astfel, a dezvoltat o masinarie de
talente care transforma intr-o stea pe aproape oricine se
afla pe orbita ei. Roberts era acel sef rar care isi asuma res-
ponsabilitatea de a-i scoate pe oameni din zona lor de con-
fort cu ajutorul unor sarcini mereu noi si provocatoare;
care oferea indrumarea si sprijinul atat de necesare pen-
tru fiecare persoana in parte; si care le cerea angajatilor
sa-si foloseasca creativitatea si sa ia decizii pe cont pro-
priu, in loc sa se bazeze pe el. Reporterii si redactorii aflati
in slujba lui plecau transformati. Dadeau tot ce aveau mai
bun si se si distrau in acelasi timp. Pe parcursul celor 18 ani
petrecuti de Roberts la Inquirer, ziarul a castigat un numar
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incredibil de 17 premii Pulitzer.!® Astazi, este cunoscut in
redactiile de stiri din Intreaga tara drept omul care a pro-
dus o generatie de jurnalisti de talie mondiala.

Formatorii de talente ca Roberts nu se gasesc exclusiv
in jurnalism. Daca ai fost atent la personalitatile importan-
te din industria in care activezi, este posibil sa fi observat
ca un numadr surprinzator de mare dintre ei au lucrat, la un
moment dat, pentru aceeasi persoana. De asemenea, este
posibil sa fi observat ca si cei din jurul tdu mentioneaza
acest nume cu un amestec straniu de familiaritate si ido-
latrizare sau ca unii dintre ei si-au format un obicei din
a mentiona numele persoanei respective in treacat, astep-
tandu-se ca interlocutorii sa stie la cine se refera, iar in caz
contrar, sa-i trateze de parca ar fi picat un examen. Treptat,
ajungi sa iti dai seama cd, In urma contactului cu acea per-
soand, mai ales daca au lucrat pentru el sau ea, oamenii au
pornit deja pe drumul succesului. Petrece timp cu aceasta
persoana, si probabil ca ai sa ajungi departe. Pastreaza dis-
tanta, si te vei afla pentru totdeauna In dezavantaj fata de
cei care i-au fost aproape.

Este important sa realizezi cat de extraordinar este acest
»efect al supersefului”. Majoritatea sefilor intampina dificul-
tati in ceea ce priveste asigurarea unei surse constante
de talente pentru propriile lor echipe si companii, chiar si
atunci cand beneficiaza de ajutorul unor resurse umane de
talie mondiala. Pe de alta parte, supersefii alimenteaza
rezervorul de talente cat pentru o industrie intreaga. De
asemenea, majoritatea angajatilor nu organizeaza reuniuni
dupa 20 de ani pentru a depana amintiri despre vremurile
bune. Daca ne putem baza pe informatiile regasite in ulti-
mele sondaje, atunci cei mai multi dintre acestia de abia
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asteapta sa uite perioada In care au lucrat pentru sefii lor.™*
Supersefii sunt priviti de protejatii lor ca niste persona-
je-cheie pentru cariera si chiar pentru viata lor.

Supersefii sunt antrenorii mareti, formatorii de talen-
te si profesorii de leadership din majoritatea industriilor.
De fapt, supersefii reusesc ceva ce majoritatea sefilor omit:
sa-si croiasca drumul spre un succes extraordinar prin aju-
torul pe care il ofera altor oameni pentru a reusi. Este sur-
prinzdtor ca existd o asemenea cale, chiar contraintuitiv,
insa este o veste minunatad pentru oricine isi doreste sa-si
traiasca viata astfel incat sa aiba un impact asupra celor-
lalti. Cum aratd aceasta cale? Cine sunt acesti supersefi? Ce
anume i ajuta sa aiba succes? Si unde s-au aflat ei in tot
acest timp?

Din ce este fdcut un supersef

Un paradox al supersefilor (unul dintre multele pe care le
vom Intalni in aceasta carte) este ca acesti sefi, desi de cele
mai multe ori nu sunt recunoscuti pentru priceperea lor in
formarea talentelor, nu se ascund in spatele cortinei. Dim-
potriva, incearca din rasputeri sa ne atraga atentia. Chiar si
inainte sa se Intample incidentul cu camila, Gene Roberts
era cunoscut in lumea jurnalismului, pentru ca reusise sa
aduca Inquirer inapoi pe linia de plutire.'? Ziarul pe care I-a
preluatin 1972 nu isi merita birourile din ,turnul adevaru-
lui”; era corupt pana in maduva oaselor. Se spune ca Walter
Annenberg, proprietarul anterior, avea o regula ciudata:
daca nu te placea, atunci nu apareai in ziar.'® Fiecare foto-
grafie In care apareau anumiti lideri trebuia editata pentru
a-i elimina pe indezirabilii lui Annenberg. Mai mult, seful
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reporterilor de investigatii, Harry Karafin, a fost demascat
de revista Philadelphia, care a publicat informatii potrivit
carora acesta ii santaja pe protagonistii articolelor sale. A
fost condamnat pentru extorcare si trimis la inchisoare.'*
Inquirer era, In mod cert, al doilea ziar ca importanta din
oras, dupa Philadelphia Bulletin - avea mai putini angajati,
un buget mai mic si nu la fel de multi influenta. In plus, nu
era profitabil.*®

Roberts, un fost sef de birou si redactor la New York
Times, a privit cu entuziasm provocarea. Voia sa il transfor-
me Intr-unul din cele mai bune ziare din tara si sa simta ca
este cu adevarat al lui. A reusit de minune, invingand Phila-
delphia Bulletin intr-o competitie atat de acerbd, incat s-a
scris despre ea in revista Time.'® Dupa ce a reusit sa inchida
Philadelphia Bulletin, in anul 1982, tirajul zilnic al ziarului
sau a ajuns la peste 500.000, iar cel de duminica la peste
un milion.'” Inquirer a devenit cunoscut la nivel national
pentru jurnalismul de investigatie. Chiar si in ziua de astazi,
numeroase articole publicate de Inquirer sunt considerate
uimitoare - precum cel despre detectivii de omucideri co-
rupti, care isi interogau suspectii punandu-le carti de te-
lefon pe cap, pentru ca apoi sa loveasca cartile cu bata de
baseball pana cand obtineau o marturisire, metoda res-
ponsabild pentru rezolvarea a doua treimi din cazurile de
crima din Philadelphia.'® Sau cel despre donarea de sange,
in care un reporter a descoperit ca o jumatate de litru de
sange donat in Philadelphia se vindea In Miami la un pret
de 700 de dolari. Astfel de reportaje au contribuit la imbu-
natatirea profilului ziarului Inquirer, ajungand astfel la un
nivel mult mai inalt decat avusese vreodata.'
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Oricat de impresionant era succesul lui Roberts, o per-
soanad care nu era implicata in acea industrie nu isi putea
da seama imediat ca totul mergea atat de bine datorita
unui supersef. La inceput, Roberts a reusit sa angajeze nis-
te jurnalisti recunoscuti - Steve Lovelady de la Wall Street
Journal, Gene Foreman de la Newsday si cativa de la Boston
Globe si Washington Post.*° Mai tarziu, pe masura ce ziarul
a devenit faimos pentru calitatea articolelor si mediul de
lucru (si toate acele premii Pulitzer), Inquirer a fost inun-
dat cu solicitiri de angajare. In mod evident, Roberts ficea
ceva bine. Si totusi, daca nu lucrai in domeniul jurnalismu-
lui sau nu il urmareai indeaproape, probabil ca nu ai fi ob-
servat nimic din toate acestea. Nu ai fi stiut nimic despre
toti reporterii de succes de la alte publicatii care au ince-
put sa lucreze pentru Roberts si cu siguranta nu ai fi stiut
nimic despre cei care au crescut in organizatia lui Roberts
si au ramas acolo, daruindu-i o mare parte din cariera lor.
Tot ce ai fi vazut ar fi fost un ziar de succes, condus de un
lider hotarat, inventiv si foarte respectat.

Identificarea si studierea supersefilor poate fi o arta
subtila. Daca te afli la o vanatoare de supersefi, e posibil sa
poti crea o analiza cantitativa comparativa, care sa demon-
streze, fara nicio urma de indoiald, cine este superseful
unei industrii. De exemplu, in fotbal, o contabilizare rapida
dezvaluie ca, Incepand din anul 2015, Bill Walsh a produs
de aproximativ doua ori mai multi antrenori activi in NFL
decat urmatorul cel mai prolific formator de talente.

N-ar fi rau sa putem realiza o asemenea analiza clara si
sa identificam supersefii din fiecare industrie, insa fotbalul
este, de fapt, un caz destul de special. Echipele de fotbal au
acelasi numar de jucatori si concureaza in functie de niste
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strategii extrem de structurate, ceea ce permite efectuarea
unei comparatii relevante intre diversi antrenori. De ase-
menea, in fotbal, publicul are la dispozitie foarte multe date,
precum si modalitati clare de masurare a succesului.

WALSH PARCELLS | JOHNSON GIBBS LEVY
2008 26 20 6 1 15
2009 25 2 8 10 17
2010 25 19 10 10 14
20M 21 17 12 8 12
2012 27 15 14 10 10
2013 22 12 10 8 9
2014 21 13 10 5 9
2015 20 13 10 5 10

Numarul total de antrenori din NFL care au fost formati de primii
cinci antrenori legendari (2008-2015). Fanii fotbalului vor obser-
va ca suma antrenorilor din orice an va depasi inevitabil numarul
de echipe din liga. Acest lucru s-a Tntdmplat pentru ca unii antre-
nori au lucrat cu mai multe echipe Tn acelasi timp.?’

Majoritatea industriilor nu sunt la fel de simple si or-
donate. Adesea, companiile genereaza mai mult talent in
termeni absoluti, in functie de marimea, normele culturale
sau pedigree-ul lor; este posibil sa nu aiba nicio legatura
cu liderii din acele companii. De exemplu, Roberts a pro-
dus talente la un nivel foarte mare, insa ziare mult mai
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importante si mai faimoase, precum New York Times, au
oferit lumii jurnalismului mult mai mult talent. Desigur, este
posibil ca New York Times sa fi format si multe persoane cu
performante slabe. Daca am putea calcula ,rata de succes”
a lui Gene Roberts si a ziarului Inquirer in ceea ce priveste
producerea de mari talente, cu siguranta ar eclipsa-o pe
cea a renumitului New York Times.

In general, mirimea si posibilititile pe care le au gigantii
din diferite industrii ofera anumite avantaje in ceea ce pri-
veste formarea talentelor. In primul rand, marile talente
vor dori sa lucreze In asemenea locuri doar datorita repu-
tatiei lor. Si totusi, supersefii pot face orice organizatie sa
devina atractiva, ca un magnet pentru talente, nu doar pe
cele binecuvantate cu o marime grandioasd, posibilitati
nenumadrate si prestigiu. Adesea, majoritatea lucrurilor pe
care supersefii le scot la iveala pentru a dezvolta talente-ve-
deta - motivatie, inspiratie, inovatie, creare de noi oportu-
nitati, ucenicie, instruire - nu sunt disponibile la acelasi nivel
in cele mai mari si prestigioase organizatii. Poate ca un ziar
de top, cum este New York Times, nu trebuie sa faca eforturi
prea mari pentru a atrage talente nemaipomenite, insd, daca
ar fi avut la carma un supersef, lucrurile ar fi stat chiar si
mai bine.

In orice caz, tinand cont de complexitatea unei analize
comparative a organizatiilor, cel mai sigur mod de a iden-
tifica un supersef a necesitat utilizarea atat a unor masuri
cantitative (de exemplu, aflarea numarului de protejati de
succes), cat si a unor indicatori calitativi (de exemplu, eva-
luarea reputatiei fiecarui sef in cauza). Aceasta este si
cea mai credibild metodd, intrucat intotdeauna membrii
unei industrii vor fi cei care stiu ce se intampla acolo cu



