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gi groaza mea, acea metodS. nu evolua pe misurl ce firma crestea

9i se diversifica. Cultura noastrl a devenit un talmes-balmes de
diferite culturi dezvoltate sub conducerea diferi$lor manageri, si
majoritatea acestor culturi erau neintentionate. Unii manageri
erau genul care urll 9i igi intimideazd. oamenii, alfi neglijau sI dea

feedback, unii nu se deranjau sI rispundl la e-mailuri... era un
adevlrat balamuc.

Am ar,rrt un gef de departament- am s[-i spun Thorston -
despre care credeam ci e destul de bun. Lucra in marketing si era
un povestitor minunat (un talent esential in marketing). Am fost
gocat si aflu, auzind din intAmplare discutii intre colegi, ci acesta
ducea povestitul la a1t nivel, mintind mereu in leglturi cu orice.
Thorston in pupin timp lucra in altl parte, dar gtiam cI trebuia si
fac fagF, unei probleme mult mai profunde: pentru cd mi-au tre-
buit ani ca sI aflu ci era un mincinos compulsiv, perioadi in care
fusese promovat, devenise OK din punct de vedere cultural si
minli la LoudCloud. Lecgia practicl fusese invitarl. Nu conta ci
niciodatL nu aprobasem acest aspect: faptul c[ i se trecuse acest
lucru cu vederea fXcea si parl in regull. Cum puteam anula acea
lecgie gi restaura cultura noastrl? Nu aveam nici cea mai vagl idee.

Pentru a intelege cu adevi.rat cum functioneazL chestia asta,
gtiam ci trebuia sI sap mai in adincime. A9a ci mi-am pus intre-
barea: La cate dintre urmltoarele intrebdri se poate ri.spunde pe
baza obiectivelor corporative sau a declaragiei misiunii?

. Telefonul acela este atat de important, incAt trebuie si sun
inapoi ait sau poate agtepta pini miine?

o Pot cere o mirire de salariu inaintea evaluirii anuale?
o Calitatea acestui document este suficient de bunl sau ar fi

bine s5. mai lucrez la eI?

o Tiebuie sI ajung la timp la acea intilnirel
r Ar trebui sd. m5. cazezla Four Seasons sau la Red Roof Inn?
o Cind negociez acest contract, ce este mai important: pretul

sau parteneriatul?

. Ar trebui sd. ardt ceea ce gregesc on

fac bine?
o Ar trebui sI merg acasi la ora 1.7 sa,

o Cit de intens trebuie s[ studiez con
o Ar trebui sI discutim culoarea aces

cinci minute sau timp de treizeci de

o Dac[ stiu ci un lucru merge foarte

s[ spun ceva? Cui ar trebui sl-i spur

o A avea cXgtig de cauzd e mai import

Respunsul este zero.

Nu existi niciun fel de ,,rispunsuri cor

Rispunsurile corecte pentru firma ta c

aceasta, ce face s,i ce doreste si fie. De fa;
tii rispund la aceste feluri de intrebir
Deoarece cultura ta implicl modul in car

cind tu nu egti acolo. Este setul de presu

tii il folosesc pentru arezolva problen-re1e

fiecare zi. Este felul in care se comporti ,

Dac[ nu-gi construiegti metodic culrura.
aceasta vor deveni accidentale, iar restr-rl r

Prin urmare, cum proiectim qi mod,

mente aproape invizibile? L-am intreb:
Senghor, care a condus o bandi puternica
din Michigan, in anii 1990 qi 2000. Senel

nilor lui depindeau de cultura bandei. ]fi
spunem ci cineva furi periile de dinli a1e

Am spus:,,Pare un lucru destul de ne

dorea decit si aibi dintii curati?"
M-a corectat: ,,IJn tip nu-si asumd

curafi. Este un diagnostic. DacI nu reacr

poate sI fure ceva mai mare de la omri1 r

sl-l omoare gi sI-i ia afacerea.Asa cd, dac

pericoi pe toli membrii nogtri. Uciderea t
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ceilalli, dar ar crea o culturl extrem de violentL". Si-a ridicat
miinile: ,,Cum spuneam, e foarte complel'.

E greu si identifici felul culturii pe care o doregti: trebuie sI-!i
dai seama nu numai incotro incearci si. se indrepte firma, dar 9i
pe ce drum s[ o apuce ca s[ ajungi acolo. Pentru multe societlti
nou-infiintate, este vitali o culturl a frugalitlgii, asa c[ e logic si
le ceri angajatilor s[ se cazeze la Red Roof Inn. Dar, daci Google
ii plitegte unui reprezentant de vdnzdri 500 000 de dolari pe an
si doreste si il plstreze, va prefera probabil ca acesta si doarmi
bine la Four Seasons inaintea intdlnirii importante cu Procter &
Gamble.

La fel, programul prelungit este standard in rdndul societdlilor
nou-infiingate - te afli intr-o curs[ contra cronometru. Dar la
Slack, CEO Stewart Butterfield este convins cI, daci lucrezi
intr-adevl.r concentrat cit egti la muncI, polr rcaliza multe lucruri
eficient. Ponteaz1,la plecare devreme si isi incuraje azd. angajagri sd.

fac[ acelasi lucru.
Cultura care functioneazd" pentru Apple nu va functiona ni-

ciodati pentru Amazon. La Apple, este esential str creezi cele mai
mlrefe proiecte din lume. Pentru a sublinia acest mesaj, a cheltuit
5 miliarde de dolari pentru noul s[u sediu elegant.La Amazon,
conform celebrei afrmatii a luiJefi-Bezos:,,Marjele voastre de

profit grase sunt oportunitatea mea". Pentru a sublinia acest
mesaj, a {hcut firma frugall in totul, pinl la birourile de 10 dolari
ale angajalilor. Ambele culturi functioneazl". Apple proiecteazd.

produse dramatic mai frumoase decit Amazon, in timp ce

produsele Amazon sunt dramatic mai ieftine decit cele de
la Apple.

Cultura nu este ca o declaratie a misiunii; nu poli pur gi sim-
plu sI o stabilegti gi si o faci si dureze pentru totdeauna. ExistI o

zictrtoare in armatl conform clreia, dactrvezi ceva sub standard si

nu faci nimic, atunci ai stabil.it un nou standard. Acest lucru se

aplicl 9i culturii: dacdvezi ceva care nu are legltur[ cu cultura si

ignori acea situalie, ai creat o noui culturi. Intre timp, pe misuri
ce condiflile afacerii se schimbi si strategia ta evolueazd, trebuie

sI-gi schimbi mereu cultura in func1ie c

continui migcare.

Cultura este forla puternici

in afaceri, dac[ ai o culturi puternic;

nu-l vrea nimeni, dai faliment. Prin urma

mai slabL decit produsul. Dar, daci prive

cultura poate depIgi barierele structurak

si poate transforma comportamenrul I
sisteme sociale. Din aceastl Perspectil-,
forla puternicl din univers.

in anii 1.970, cdyiva^pugti siraci din
form[ de art[, hip-hop. Intr-o singuri ge

rasismul 9i opozilia masivd din partea inr

a construi cel mai popular gen de muzicr

cultura globalI, inventind o culturi porn
rii gi o mentalitate de gmecher.

Mentalitatea de smecher se Putea ve

hip-hop igi flceau rost de elemente
Break-ur1le erau partea cintecului la c

lumea pe ringul de dans - secvenlele d

tobe gi bass sau doar tobe. Cele mai noi r
nu le mai atz\serd.,se giseau adesea pe d

aceste discuri erau obscure, companiile t

tele dacl dintr-odat[ se vindeau toate, c(

in lanEul de aprovizionare. Cultura antre

arezolvat-o perfect. Ralph McDaniels, ,

ouri rap la televiziune si care le-a denur

,,shout-out", mi-a spus:

Un tip nurnit Lenny Robertsfunt;
discuri ;i ;tia precis ce urma sd se t'ar
Bronx, unde tncepuse totul. Afacut recl

oferindu-le luiAfrika Bambaataa sau (



nt 'tlso|i ralsoutpuor) nos oolooqruD{ fl\Uttr!ry a\-npulralo

voaqYaatq ntsan puopat lmpttr'l?qol asndilu! apun wuorg
utp nD pJ nuuad '?puya as {)s tilurn at snat{ aqi r'i urustp
alsno ropuxzaZaut oztutnttilaqoy tuuaT lr.utnu 4l un

:snds e-rtu (,,1no-}noqs"

lulualzd Inueurlel nJ lrurnuap e-alaJEJ t5 aunrzraela] e1 der r.rno

-epr,t alauird snpe E ar?r 's1erueqctr11 qdpg 'rcegre d o-7et 1ozat e

rnpdoq-drg r pler:oua.rderlu? ern{n3 'ewuorzrt'otdv ep piuel u1

qualqord o well € ef, Eael'a1eo1 neapum es Elepo-rlulp EJEp aia]

-le nealnpe nu rJnf,srp ap eylueduoc'e;ncsqo n€Je IJnJSIp alselu

Ef, nrlued'oJnJSqo rJmslp ed eesepz neesp8 es'€JesIznE reur el nu

rruerueo e-rzc ed'r:n-7oarq rou rzur eleJ'ago] leop nts ss€q r5 aqol
nt'[aoaq-rtaq adocurs ep alaiua,toes - suBp ap p8ulr ed eautnl

Elvol eutserunlua es eJEf, ?] rnlnf,olugf, eauud nEJa ellJrtloarg
'voaqyoatq :pzr.g ep olalueulelo ap lsor nEaf,R, 161 doq-drr1
ri-fg e.ruc uI FIoJ uJ ?apo ealnd as .raqcau6 ap Beletlptuatr,1J

'rel{Jerrrs 3P e}Elrle}ueul o rs rrJ

-opuuf, esrurerd e1 ap pururod Ernllnr o puglue ul'Epqo18 Brnllnf,

]equrrqls nV'aurnl ulp prlzmu ep ue8 rzpdod rcur Iel Inrlsuof, E

ruluad 'a1et1znw relJlsnpul teurd ulp E^IsBIrr erirzodo 16 lnursrser
'ercprps surlul nE'arieraue8 prnSurs o-rlul'doq-drg'pur ep pu;o3
pnou o worl n? xuorg urp rf,Brps i16nd earigc'9461 rrue u1

'sJe^run urp pcrurelnd riroJ
else Ernllnr 'g8rei reru p,trpadsrad plszef,E uIC '3lertros eurelsls

16 rr.rlsnpur r8erlur Joun Inlueurulroduoc ?urJoJsue:l oluod 15

era reun ele elrqrf,ur rn altrnlrnJls eIOrarJBg rSqdep alrod e;qlnc

'drur1 u1 'puryo;d ruur r]Saarrd pcep tug'psnpord lgreP Eqels rutu

zerqd ealnd JB Ernllm'aJBtuJn uIJd'luauIIIBJ rcp'ruaturu EaJ  l-nu
o.rzc ad snpord un J?p'pcrurelnd pmlpl o IE Ef,?p(rrece;e u1

gcluralnd uiroJ else Bm{nC

'erecSrur Enulluotr
ur elsa elurj'eelsacu ap erirunS uI BrnllnJ nereur lgulqcs ri*ps

6f, nolat oaat 4ig

ernqer] 'ezvanlo,to z1 zrBelz4s 16 pqruigcs as n
lJnspur ad'drur] erul'ErnllnJ €nou o luaJ:r rz ,

15 e;n11no nr p-inlp8eiarE nu aJEr eler rzal Er?
es nrf,nl lsalv'plEpuEtrs nou un tr[rgB]s rr rlr
16 p-repurls gns BAef, vaLyJBp,EteJea ruJoJuoJ.
o Elsrxg 'euntoplo] ulued ezernp ES ng o qs r

-uis 16 ;nd riod nu lnunrsru-r e erie.rrlcep o rr ;

ep alol lvtrap euruer rEur lrl?ur?Jp luns u(
ec durl ur'uozvrstyr ]Vf,ep aseorxn5 r?ru :

yzzaltalotd alddy 'tzeauoritury rrnl1nl aiegr
IrEIop 0I ep elrrnorrg vlyupd,inlol ur Ep8n-r3 t
lsele erurlqns ? n.rlued ',,Eoru ea]elruru:odo
ep aJlsEoA a1elrery" :sozeg gaf rn] r rrirru:r+t
'uozzwyr z1 ']ue8ale nrpas nes lnou nrluad rr
]1nller{J u'lusoru }setrz Elurlqns E rutuad'aulnl L

r?trr elof, rzeerJ ?s priuase elsa,alddy Ba.uaze\
-ru ruoricung e,r nu eiddy n.rluad yzeauor)tur

gs r{ele8uu gzealetntur 161 15 aurer,rep arzreld e1

Iluf,nl elFur ?zrlEer rjod'pcunur t1 r16a lgr 1e4r
IzeJrn] zcep 'Ec surluol else pleylallng tlz,1
?l rEC'n.rleurouo.rf, EJluoJ ESJntr o_JluJ r[E 3

rolrjplercos 1npugr uI prepu?1s alsa lr8unlard pi

,g JapoJd nc eluzlrodurr rrJrulgluJ Eolureui su(

lurrrop Bs Elsalt rc pqego.ld ere;ard ?rr.Jzart!
ur ad rrzlop op 000 O0S rr,zw ep tuetuaza:.J
a18oog pcep teg'uuIJooU po6 BI ezazva asN.

f; rfol e. pc z6r 'ldptlp8.,rJ E lmlpr o EIEIL\ r
IiEleroos elpru n-rlued'o1ocz e8unfz zs zc arnd
rS rrp'eu;g alde.rpur os Bs EIJEoJuJ oJloluJ rrr
{-ps erngeg :q6a.rop o e.ruc ed rrrnl]nl FIoJ Irg!

',,xe1duoc alreoJ o ,ru?aun

]efrprJ e-r$ ',,plue1orl ap uraJlxe BJnlInJ o 
".

z-i



20 BrN Honowrrz

cdnd le interpreta, orice DJf,icea: ,,O, trebuie neapdrat sd am

;i eu discul", si discurile se ztindeau instantaneu, pdnd la ulti-
mu/. A;a cd Lenny ;i-a fdcut prapriile discuri doar cu

breakbeats: Breakbeats Volumul Unu, Breakbeats Volumul Doi
etc. Nu avea drepturile de autor, bineinleles, dar pe nimeni
nu interesa.

Oamenii md intreabi adesea de ce prefalez multe dintre ma-
terialele scrise cu citate din hip-hop. in parte, este o reminiscenti
a carierei mele ratate de rapper - poveste adevLratl. Dar, mai ales,

se datoreazd. faptului ci majoritatea ideilor mele despre antrepre-
noriat, afaceri gi culturl imi vin ln timp ce ascult hip-hop, prin
urmare este modul meu de a da Cezarului ce e a1 Cezarului. Am
simtit intotdeauna ci. primele cantece hip-hop - ca de exemplu
cel al lui Eric B & Rakim,,,Follow the Leader", sau al trupei Run
DMC, ,,King of Rock" - vorbeau despre ceea ce {Xceam eu ca

antreprenor. Sunt cultura in care lucrez.
Daci partea de gmecherie a culturii hip-hop-ului a ficut sI

meargi afacerea, onestitatea este cea care i-a atras pe fani. Marele
rapper Nas mi-a spus ci, atunci cind era copil:

Sinceritatea era lucrul cdtre gravitam. Lumea trebuia safe
acel loc ideal, ca din rer.tistd, ofamilie mare (n.t.'Ihe Brady
Bunch, serial american). ToTi incercdm sdf.m ofamilie mare
dar, in realitate, suntem micile pramatii (7he Little Rascals,

serial american). Rap-ul explica oia/a care se intdmpla cu

adeodrat - crimele, sdrdcia, poli1ia coruptd. Rap-ul s-a curdlat
de sunetul unei muzici pimp sau gospel, sau de sunetulfunky
sau hippy. A extras toate celelalte lucruri din el si s-a dezbdrat
de tot, pdnd cdnd nu a mai rdntas decdt onestitatea.

La un continent distanti de Bronx, un grup de ingineri din
California a stabilit un set de inovatii culturale care aveau sd

sfirseasc[ prin a schimba modul in care opereazd. aproape fiecare
firm[. In anii 1960, Bob Noyce, coinventatorul circuitelor

integrate sau al microcipului, conducea F

o unitate a Fairchild Camera and lnstrur
Fairchild Camera, cu sediul la Nerv li

Coastei de Est, ceea ce devenise modul
mari din toatdlara. Proprietarul Fairch
locuia intr-o casi mare 9i luxoasd, dir
Manhattan. Membrii conducerii superi

magini 9i goferi, gi locuri de parcare rezen

Tom Wolfe in articolul slu din Esquir,
Robert Noyce",,,Corporapile din Est au

dah a organizalter,fdrd" micar si-si dei

lorzi gi existau vasali, soldati, fermieri Lib

Bob Noyce nu credea c[ toate acest

condigiile in care inginerii sii individual
cei care inventau produsele 9i duceau hrr

Fairchild Semiconductor a {hcut lucru
trebuia si inceapi lucrul la ora 8 diminea
avea cel mai bun loc de parcare. Cladire;
un depozit cu birouri mici, despd4ite dt

purta costum.
Noyce fii a angaJat manageri profes

conducerea este prima calitate a leadi
pirteazd barierele din drum ca sd-i lasi 

1

rile pe care le fac bine". Aceasta a creat (

a capacitlriii toa:td,lumea era rispunzet
zefit ca si ajute. Daci un cercetdtor ar-ea

eze timp de un an, inainte ca oricine si
de rezultate.

Angajalii care au apreciat culfura in<

s-au desprins penffu a-gi infiinla proprii
Raytheon Semiconductor, Signetics, Gt

Intersil, Advanced Micro Devices (A-\ll
aibl exact intenlia aceasta, Noyce a creat

in 1968, Noyce insugi s-a desprins pt

mI, demisionind de la Fairchild Semict
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sirit de la postul de CEO al Fairchild Camera. Acesta impreuni
cu colegul slu Gordon Moore - autorul legii Moore, care afirmL
ci se dubleaz5. capacitatea microcipului o dati la optsprezece luni,
in timp ce pretul sIu scade la jumltate * si un tAn5"r fizician numit
Andy Groove au fondat Inte1, pentru a aborda domeniul in curs
de aparitie al stocirii datelor.

La Intel, Noyce si-a dus ideile egaiitariste la un nou nivel.
Toati lumea lucra intr-o incipere mare, cu panouri desplrtitoare;
Noyce insusi stltea la un birou de metal modest. Prdnztl era a|-
cituit din sendvisuri gi sucuri acidulate. Nu exista nivelul de
vicepresedinti; Noyce si Moore supravegheau segmentele
activititii coordonate de conducerea intermediard., care ave^ o
putere decizionall. imensi. La sedinte, conduci"torul stabilea
agenda, dar togi ceilal! erau egali.

$i, esenqial, Noyce ie-a dat inginerilor gi majoritiEii
functionarilor posibilitate a de a achizi{iona actiuni substantiale.
Considera cI, intr-o firmL care se ocupi de cercetare si produse,
inginerii s-ar comporta in mai mare misurI ca proprietari, dacl
ar deline intr-adevar compania.

Wolfe a remarcat ctr,,La Intel, toati lumea * inclusiv Noyce *
trebuia si participe la sesiunile despre Cultura Intel". Cultura era
predat[ si exersat[ cu noii angajayi de Andy Grove (care avea sL

devinl CEO al companiei si un renumit inovator cultural). Grove
intreba: ,,Cum ai sintetiza abordarea Intel?" Cineva ar fi putut
rlspunde:,,La Intel nu agtepti ca altcineva s[ o faci. Iei tu mingea
si fugi cu ea". Grove rdspundea:,,Gre9it. La Intel iei tu mingea si
scogi aerul din ea, si o impituregti, gi o pui in buzunar. Apoi iei
alti minge 9i fugi cu ea, si cind ai trecut de but, iei a doua minge
din buzunar gi o umfli la loc gi marchezi doulsprezece puncte in
loc de sase".

Aceastl atmosferl permitea ideilor s5. prospere; daci Silicon
Valley inseamni ceva, inseamnl primatul ideii. Ideile novatoare
au fost dintotdeauna greu de gestionat, din doud motive: 1) ideile
novatoare mai mult egueazd decit au succes 9i 2) ideile nova-
toare sunt intotdeauna controversate inainte de a avea succes.

DacI toatl lumea le-ar putea intelege
fi novatoare.

Imagineazl,-1i o culturd de strictd trr

pedepseste esecul - o culturi foarte corr
tivii se luptau s[-si mentinl statutul, ia.-i

orice pret. Acum, g6.ndeste-te 1a o idee

esua, dar care ar da un profit de 1 000 la
rcprezenta o mizd, buni, firma care I
finanta-o niciodat[.

Ierarhiile se pricep s[ elimine ideilt
Pini cind o idee parcurge drumul ascer

parutl, cu toate celelalte idei din sistem

aflate in top. Pare logic. Problema este c

sunt cu adevirat novatoare, iar ideile cu a

seamini cu ideile foarte proaste, arun,

pentru prima datI. Western Union este r

ocazia de a cumplra patentele si tehnoio
Alexander Graham Bel1. in perioada a,

erau extrem de zgomotoase gi ugor de

puteau acoperi distante mari, iar Westerr
tea cu telegramele ci o comunicare 

1

acuratete gi accesul largla distanld. Si \1
rati o glumi cind a inceput. Cum putea

de oameni si inlocuiasci munca unor cer

Astdzi este in a9a misuri mai cuprinzatr
inainte, incAt este considerati de muiti s

Cultura Intel, promovind indir.idul
novatoare, a lansat o manierl mai b

Partenerul meu de afaceri,Nlarc Andree
ani un eseu numit,,Software is Eating tl
cum tehnologia s-a rlspdndit dincolo c

pentru a prelua toate afacerile tradigiona
de taxiuri si la hoteluri. Societltile exis

adopte aspecte ale culturii lui Noyce sau

ameningirilor existentiale. Am vizut t
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adoptat opfiuni de subscriere actiuni, cind a trecut la vehicule
autonome cumpLri"nd Cruise Automation si cum Walmart a fo-
losit o abordare similar[ odati cu achizitionarea Jet.com.

Cum tehnologia a devenit un fenomen legat de consumator,
mii de persoane neapartindnd domeniului tehnic au venit cu idei
minunate care folosesc tehnologia. Dar dacd noile lor firme exter-
n:aJizeazd, partea de inginerie, aproape intotdeauna t ateazl,. De ce ?

Se dovedeste cI e ugor si construiegti o aplicatie sau un website
care respecti. specificatiile unei idei initiale, dar mult mai greu este
sI construiesti ceva care sI adapteze,dezvolte, gestioneze cazurile
limitI in mod elegant etc. IJn inginer foarte bun va investi timpul
qi efortul pentru a face toate acele lucruri, pentru a construi un
produs care va creste cu societatea, doar daci are participatie in
societate, atit la propriu, ci.t si la figurat. Bob Noyce a inteles
acest lucru, a creat o culturl care si-l sustinL si a schimbat lumea.

Ce anume face o culturi si funcgioneze?

Cultura are in mod evident un efect puternic. Prin urmare,
cum o modeiezi, cum o imprimi adinc in mintea oamenilor si
cum o repari cind nu functioneazl bine?

Aceste intreblri m-au condus la intreb5.ri mai mari si Ia un
cadru de referinti" mai larg. Cum functioneazi cultura intr-o va-
rietate de contexte diferite? Ce o face si dureze mai mult de
c|tiva ani?

M-a interesat de mult timp istoria gi, in mod particula5 modul
in care oamenii se comportau diferit fagl, de ce m-as fi asteptat,
date fiind circumstantele in care se niscuseri.. De exemplu, nu
m-as 6 agteptat niciodatl ca un om nlscut in sclavie gi care intr-o
zi avea sL elibereze sclavii din Haiti s[ aibl si el sclavi la un mo-
ment dat, dar a al,rit. intelegerea modului in care culturile istorice
au modelat vederile oamenilor m-a fhcut sL incep si analizez ce

anume trebuiau sI fac[ pentru a se schimba ei ingisi si cultura 1or.

PS.trunderea acestui lucru pXrea si fie cheia creirii genului de
culturl pe care o doream.

Am ales patru modele anume, unul c

nuare foarte activ. Nu clutam rezultate
dintre modele au produs culturi extrem
problematice -, ci persoane care erau dt

obline culturile pe care le doreau. Fieca
m-a fhcut si pun intrebiri uriase:

o De ce a existat doar o singuri rer

ria omenirii? $i cum a reprogr'ar:

Louverture cultura sclavilor pentru
. in ce mod bushido, codul samurz

claselor de r[zboinici si conduci -Jr

gi sI modeleze cultura jap onezd mc
culturale i-a legitimat? Samuraii

,yirtuti", gi nu,,valori"; virtulile sun

valorile sunt doar ceea ce crezi. A-sa

este ceea ce conteazl (in cele ce urr
pentrLl a mi referi la ideal si ,,va1oi

ceea ce majoritatea companiile au

exact modul in care samuraii gi-au
pra acgiunilor?

. i., ce mod a construit Ginghis Ha
din lume? Era un nechemat total,
propriul mic trib nomad. E ugor r
{hcut si doreascl sI dlrime ierarh
mod exact a reuqit sd creeze o n
incluziv[? IJna care sI-i permitd 1u

fecgioneze constant, in timp ce du;r
e Cum a fhcut Shaka Senghor, con

pedeapsa de noudsprezece ani per

soare din Michigan, ca banda sa din
compact, mai feroce grup din currt

in ceva total diferit? Cum l-a tran

ucigag? Cum s-a ridicat astfel incat
Cum a fhcut si ia un grup de paria



o-rlul aruroJsu?J] I-ES 15 trrrd ep dn.l8 un BI Es lnlR, ? IunC

iprntlnr Bef,B auruop ES ]Vlui IaJls? ]BtrIpIr E-s urn3 iSz8rtn
un-rlur Ernllnr ]BruroJsuBr] E-I IIJnJ tllrajlP I?]o] ?^o3 uI
lr?urJoJsutJl u-1 rode rS el.rnc urp dnr8 eroreJ I?ur'lrtdruoo
rBru I3l 3s ps erBoslrllul urP us ePuEq Ef,'uz8iqrrTq urP erBos

-rr{f,ul o-J}ur rouro n;luad rue ecezardspnou ep psdteped

o pcsea6pdsr ES wuuepuoc toq8ueg e>IBIIS ]ntqI € urn3 .
icol ed nualpls rgs rruzurSnp ar durrl uI (]u?lsuot azauorical

-red es qs i5 prsea.rr ps 1nI pt1tured r-ps erer EuIl ig^Iznllul
16 prile,rour ariz.roolr.retu o ez?at) ps 1i6ne.r E llexe poul
el uI JECI '3]u3isrx3 oIIII{JBJaI euIWEp IS ?rs?erop !s }nlq}
B-I Els?ef,E pr selaiuS ep ro6n g 'p?ruou glr] lrur prrdo;d
ep ]uelsalopt 

"l 
sII{JUI'p}o} }euatireu un BJg tarunl ulp

nrredtur e.reur r?ur Ier uEH sry8urg lm.rlsuoc 
" 

poy er uI .
4-iopunricz erd

-nse ?rn1lnl ]Erlualuof, ne-rt rre.rntues arBJ uI Inpou lltxa
elso erEJ (pe wldopu ne aluuedruoc zelzlrrofeu eJ Eeetr

?I rreJal pur e nrlued ,,Irol?l(( i6 papt E] IJaJeJ pur r urlued

,,{nl4,t" 1so1o3t rot'pzeawtJn ef eial u1)'pzeeluoo 3l ?oel elsa

If,EJ fs 
(Bapel urol urnf, r6y'rza.rc oJ Eeol JEop ]uns all;oltl

ec durl u1'natx Boer ]uns epingra l,,1ro1e,t" nu 16',,rin1ua"

aprdrcur.rd n?erunu r51 rrt.rmueg ilururlr8al e-I el?rnllnl

dnura ap tes aO t9urepour gzeuodel wnlpc ezalspotu ps 16

ru? ap etns elde6 eruodt{ Ecnpuoc ES rtruloqzpr ep rolestll
relrtrpqrsod tep t topzrnures Inpor 'oprgsng potu ar uI .

ier1serpro o e nrlued roll^elf,s BJnl]nf, arnlJelnoT

]uressnoJ Inuzrlr?q luuzr8orda.r ? urnJ 1$ lgriueuo er.r

-olsr uI rolr^Elrs E Ello^ar p.rn8urs o r?op ltlslxe E at aC[ .

:eier.rn lrygarlu1 und 1s ]nrEj B-tu

e]aporu olsere erlurp arEf,eIC'neorop eI arul ed aprnlpc euriqo
? uI eluarJge ep ]Igasoap n?le erBf, autosrad rc'- arrlzurelqo.rd

runlrJo n?s elualorl ep uleJlxo rJnlInJ snpord nB elapour eJlurp

eleun - slEaPr olsrnllnl ewllnzal urBlnPJ nN 
^I]f,E 

euEoJ aJBnu

-rluoJ ur else oref eJlulp Inun'eurnue elaPoru nrlzd sap ury

Sc nolat oaat yig

'ul?eJ1

ep rnpue8 rrrparf, €roql ag ps ra.rpd nrrnl rl

.rol Brn-]lnr ri r6r6u1 re ?qurqJs es e ruluad Ecz.
a) zezrIEuv zs decur ps ]nlq] €-ru Jolrueurco :

af,rrolsr elrrnllnr ar?l ur rnlnpoui ea.re8eleiul 
._

-oru un EI t^Elrs 1a rs pqru ES tlreH urp 
" 

re1i;
o-Jlur aftJ rd er,rzlcs uI ]nf,s9u ruo un ?o Etepo.
nu'nlduraxe oC'pJesnf,spu os 3i?J ur alaiuz.
']ulde]6r y 6z-u.r e3 ep piEJ llreJlp nz]:odruo:
Inpour tepcryzd pou ur,rS ?rrolsr druq tfnru :

op llnlrr r€ur szeJnp IS eJ?J o al ;alrrt:i: .

-EA o-Jlur ?Jnllnf, gzrauoricunl runJ .i:rrl rf ,:
un e1 rS rJeur rELLr uqgeJlur ?l snpuor llf -i_1 :

iauiq EZBauorll'rrr-. 1-,-

i6 roltueuruo ?alurllr ur ruupll rrur:drur i, -r-:-.

'a;?uun urJd 'lrlrJolnd 1ca3e un luopr-\] l. !-.

;azauolltury ps ?rn_tln

'Betunl ]Equrrrlrs r 16 qurj.sns I-ps ar?tr prntfnr o
selaiug z eclo51 gog 'rern8g Ei IS rgc ,nudo.r

uI eriedrcruzd srr pcep .lzop ,zelelartos nt rl!
un rnJlsuo3 z n;lued ,r-rn.rcn1 olare a1eol Jr?i
induip Ilsalur EA unq el.reo; reur8ur uIl .lla jul
eltJrwz;e) ezeuorlsaS, allotzep, azetdept ES a-r"l l

elso ne.r8 rctu l]nul .tzp,eprjrur ropr reun apriel
alrsqel\ un nts erfzcrlde o i3.6arn.r1suol ES losn

i er e61' Ezeele J Buneaplolul adr o.rde, er:aurSur
-ralxe erurg rol alrou pJEp JECI.zrSolouqat rses
Iepr n) lluol ru rruqa] mlnruaurop puzuri-redu
toleurnsuoc ap +e8a1 ueurouoJ un lruelep ? Er

'ruoc'1af ra-reuorirznlce nl lwpo ?re1m
-oJ E uErulEA\ urno rS uorleurolnv asin:3 prr,E

olnrrr{e^ BI lnreJl E pugl,runricz erarrf,sqns a

Z


