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INTRODUCERE

De ce sa incepem
prin a ne intreba DE CE?

Lucrarea de fata vorbeste despre un model care apare in mod
firesc, un mod de a gandi, de a actiona si de a comunica ce le confera
anumitor lideri abilitatea de a-i inspira pe cei din jur. Desi se poate
caacesti ,lideri inndscuti” sa fi venit pe lume meniti fiind sa-i inspire
pe ceilalti, nu vorbim despre o abilitate rezervata exclusiv acestora.
Fiecare dintre noi putem deprinde modelul aferent. Cu putina
disciplind, orice lider sau organizatie ii poate inspira pe cei din jur,
atat din interior, cat si din exterior, ajutandu-i sa isi imbunatateasca
propriile idei si viziuni. Cu totii putem invata sa conducem.

Scopul acestei cdrti nu este pur si simplu acela de a incerca sd re-
medieze ceea ce nu functioneazd, ci am scris-o mai degraba ca pe un
ghid care sa ne ajute sa ne concentram si sd potentdm ceea ce are,
intr-adevar, rezultate. Nu mi-am propus sa critic solutiile propuse
de alti autori. Cele mai multe dintre rdspunsurile pe care le obtinem,
atunci cand sunt bazate pe dovezi solide, sunt perfect valide. Cu
toate acestea, daca incepem prin a ne pune intrebdrile gresite, daca
nu intelegem cauza, atunci chiar si rdspunsurile corecte ne indreapta
in cele din urma in directia gresitd. Adevdrul, asa cum vei vedea,
iese intotdeauna la iveala.

Exemplele prezentate in continuare sunt cele ale unor persoane
sau organizatii care au imbratisat in mod firesc acest tipar - mai
exact, ale celor care au inceput prin a se intreba DE CE.

1
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1.

Scopul era unul ambitios. Interesul publicului larg era foarte ri-
dicat. Specialistii erau nerabdatori sa isi aducd contributia. Banii
erau disponibili de pretutindeni.

fnarmat cu toate ingredientele posibile pentru obtinerea succe-
sului, Samuel Pierpont Langley si-a propus, la inceputul anilor 1900,
sd devind prima persoand care avea sa piloteze un avion. Avea o re-
putatie extraordinara si era ofiter senior la Institutul Smithsonian,
un profesor de matematica care lucrase, printre altele, si la Harvard.
Printre prietenii lui se numadrau unii dintre cei mai puternici oameni
de afaceri sau din sfera guvernamentald, inclusiv Andrew Carnegie
si Alexander Graham Bell. Langley a obtinut fonduri in valoare de
50.000 de dolari din partea Departamentului de Stat pentru Razboi
pentru a-si finanta proiectul - o suma uriasd in perioada aceea. A
strans laolalta cele mai stralucite minti ale vremii - o veritabild
echipa de vis, formatd din personalitati extrem de talentate. Langley
si oamenii lui foloseau cele mai bune materiale, iar presa ii urmarea
pretutindeni. Persoane din toata tara erau fascinate de povestea lor,
asteptand sd citeasca despre momentul in care avea sa isi atinga
scopul. Aldturi de echipa pe care si-o formase si avand la indemana
resursele acelea ample, succesul ii era garantat.

Asa sa fie?

La cateva sute de mile distantd, Wilbur si Orville Wright lucrau
la propriul lor aparat de zbor. Pasiunea acestora pentru zbor era
atat de intensd incat au inspirat un grup de oameni dedicati din
Dayton, Ohio, prin entuziasmul si angajamentul lor. Nimeni nu le-a
finantat proiectul. Nu a existat nici un imprumut garantat de guvern.
Nici legaturi la nivel inalt. Nici mdacar o singura persoana din echipa
lor nu avea studii aprofundate si nu absolvise vreo facultate, nici
micar Wilbur sau Orville. Tnsi toti acesti oameni au inceput sa
lucreze impreuna intr-un modest magazin de biciclete si si-au
transformat visul in realitate. Pe 17 decembrie 1903, au fost martorii
primului zbor din istorie.
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Cum de a fost posibil ca fratii Wright sd reuseasca acolo unde o
echipa mult mai bine dotatd, finantata si experimentata nu a putut
sd o faca?

Nu a fost vorba nicidecum de noroc. Atat fratii Wright, cat si
Langley erau extrem de motivati. Toti trei aveau o eticd a muncii
bine reliefatd, dar si o orientare stiintificd. Urmadreau exact acelasi
scop, insd doar fratii Wright i-au putut inspira pe cei din jur, con-
ducandu-si echipa astfel incat sa poatad dezvolta cu adevarat o teh-
nologie care sa schimbe pentru totdeauna lumea. Doar fratii Wright
au Inceput prin a se intreba DE CE.

2.

In1965, studentii din campusul Universitatii Berkeley, California,
au fost primii care si-au dat foc formularelor prin care erau chemati
sd se inroleze in armatd, pentru a protesta vizavi de implicarea
Statelor Unite in Rdzboiul din Vietnam. Nordul Californiei era do-
minat de sentimente antiguvernamentale si de lupte impotriva sis-
temului; imaginile cu revoltele din Berkeley si Oakland s-au raspan-
ditinjurullumii, alimentand miscari de simpatie fatd de manifestanti
pe tot teritoriul Statelor Unite, dar si in Europa. Dar abia in 1976, la
aproape trei ani de cdnd America isi retrasese trupele din Vietnam,
a izbucnit o altfel de revolutie.

Autorii acesteia 1si propusesera sa aiba un impact, si inca unul
foarte mare, si chiar sa pund sub semnul intrebarii modul in care
oamenii percepeau felul in care functiona lumea. Insd acesti tineri
revolutionarinu aruncau cu pietre sinici nuridicau armele impotriva
vreunui regim totalitar. In schimb, au decis sa invinga sistemul cu
propriile lui arme. Pentru Steve Wozniak si Steve Jobs, cofondatorii
Apple Computers, terenul de luptd era reprezentat de lumea
afacerilor, iar arma aleasa - computerul personal.

Revolutia PC-urilor ainceputsd se declanseze atunci cand Wozniak
a infiintat Apple L. Fiind abia la inceput, tehnologia era considerata
adresandu-se in principal companiilor. Computerele erau mult prea
complicate si destul de scumpe pentru o persoand obisnuita. Insa
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Wozniak, un individ care nu era deloc motivat de bani, si-a imaginat
un scop mai nobil in care sd fie folosita tehnologia. Daca ar fi putut
gdsi o modalitate ca un computer sa ajungd in casele oamenilor - se
gandea el - atunci respectivul computer ar fi putut oferi aproape
oricui capacitatea de a indeplini o mare parte dintre functiile de care
se ocupa o companie foarte bine dotata. Computerul personal ar fi
putut modifica terenul de joaca si sa schimbe astfel lumea. Woz a
conceput Apple I si a perfectionat tehnologia odata cu Apple II,
astfel incat sa fie usor de folosit si toatd lumea sa si-1 poatd permite.

Indiferent cat este de vizionara sau de stralucitd, o idee extraordi-
nard sau un produs foarte bun nu valoreaza nimic daca nimeni nu
vrea sa le cumpere. Prietenul cel mai bun al lui Wozniak de la acea
vreme, Steve Jobs, de 26 de ani, stia exact ce anume trebuie sa faca.
Desi avea experientd in vanzarea de componente electronice, Jobs se
dovedise a fi mai mult decat un bun comerciant. Voia sa faca ceva
care sa schimbe lumea, iar cea mai bund modalitate era sd construias-
cd o companie. Apple era instrumentul pe care l-a folosit ca sa de-
clanseze propria revolutie.

In primul an de activitate, in conditiile in care comercializa un
singur produs, Apple a avut venituri de un milion de dolari. In al
doilea an, vanzarile au crescut la 10 milioane. In al patrulea an au
vandut computere in valoare de 100 de milioane de dolari. Si, in
doar sase ani, Apple Computer era o companie in valoare de 1 mi-
liard de dolari, cu peste 3.000 de angajati.

Jobs si Woz nu au fost singurii care au contribuit la revolutia
computerelor personale. Nu au fost unicii tipi isteti din acest dome-
niu; de fapt, nici macar nu stiau prea multe despre afaceri. Apple nu
este speciala prin prisma abilitdtii sale de a construi o companie cu
o dezvoltare atat de rapida si nici a capacitatii de a gandi diferit
computerele personale. Ci a faptului cd a putut repeta permanent
modelul initial. Spre deosebire de competitorii sdi, Apple a provocat
cu succes modul de gandire traditional din industria computerelor,
a aparatelor electronice mici, a industriei muzicale, a telefoanelor
mobile si, in general, a divertismentului. $i motivul este unul simplu.
Apple inspird. Apple a inceput prin a se intreba DE CE.
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3.

Nu era perfect, insd era complex. Nu era singurul care avusese
de suferit in America de dinaintea razboiului pentru drepturile
civile si mai existau o multime de oratori carismatici. Dar Martin
Luther King Jr. avea un dar. Stia cum sa inspire oamenii.

Dr. King era constient ca daca era ca miscarea pentru drepturile
civile sd aiba succes, dacd avea sd se producd o schimbare reala si de
duratd, ar fi fost nevoie de mult mai multe persoane in afara de el si
de aliatii sdi apropiati. Era nevoie de mai mult decat de niste simple
cuvinte si discursuri elocvente. Era nevoie de oameni, de zeci de mii
de cetdteni obisnuiti, uniti de o singurd viziune, pentru a schimba
tara din temelii. Pe 28 august 1963, la ora 11 dimineata, trimiteau un
mesaj la Washington, in care spuneau cd e timpul ca America sa o
apuce pe un nou drum.

Organizatorii miscdrii pentru drepturile civile nu au trimis mii
de invitatii si nici nu exista un site pe internet cu ajutorul caruia sa
se promoveze data manifestatiei. Insa oamenii au venit. Si au con-
tinuat sd vind. Un sfert de milion de persoane au ajuns in capitala
natiunii exact la timp ca sa audd cuvintele imortalizate in istorie,
rostite de un om care a condus miscarea ce avea sa schimbe pentru
totdeauna istoria Americii: ,Am un vis”.

Abilitatea de a atrage atat de multi oameni din intreaga tara, de
toaterasele, care sd se stranga impreunad in acea zi, exact la momentul
oportun, presupune ceva special. Desi si altii stiau ce anume trebuie
schimbat astfel incat sd fie instaurate drepturile civile, Martin Luther
King a fost cel capabil sa inspire intreaga tard sa se schimbe, nu doar
in folosul unei minoritati, ci spre binele tuturor. Martin Luther King
a inceput prin a se intreba DE CE.

* k*

Exista lideri si exista cei care conduc. Cu doar 6% cotd de piatd in
Statele Unite si 3% in toatd lumea, Apple nu este principalul pro-
ducdtor de computere. Cu toate acestea, compania conduce detasat
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industria computerelor, fiind acum lider si in alte domenii. Expe-
rienta lui Martin Luther King nu era unicad in lume, dar cu toate
acestea a inspirat schimbarea unei natiuni intregi. Fratii Wright nu
erau cei mai puternici concurenti din cursa care sd efectueze primul
zbor cu avionul, dar ne-au condus intr-o noua era a aviatiei, schim-
band astfel din temelii epoca in care traim.

Scopul lor nu era diferit de al altora, iar sistemele si procesele
propuse de ei au fost imitate cu usurintd. Cu toate acestea, fratii Wright,
Apple si Martin Luther King au iesit in evidentd. S-au distantat de
norme, iar impactul pe care l-au avut nu poate fi atat de simplu de
egalat. Sunt membrii unui grup foarte select de lideri care au facut
ceva foarte, foarte special. Si ne inspira.

Aproape fiecare persoand sau organizatie trebuie sa ii motiveze
pe ceilalti sa actioneze dintr-o anumitd perspectiva sau alta. Unii
vor sd motiveze o decizie de cumparare. Altii cautd sprijin sau un
vot. Unii incearca sa-i motiveze pe cei din jur sa lucreze mai mult
sau mai inteligent ori pur si simplu sd urmeze regulile. Abilitatea de
a motiva oamenii nu este dificild, luatd ca atare. De obicei este legata
de un factor extern. Stimulentele tentante sau amenintarea unei
pedepse vor atrage de cele mai multe ori comportamentul dorit.
General Motors, de exemplu, a motivat atat de bine oamenii sa ii
cumpere produsele incat au vandut mai multe automobile decat
orice alt producator din lume timp de 77 de ani. ins4, desi erau lideri
in industrie, nu o dominau.

Marii lideri, in schimb, sunt capabili sa i inspire pe ceilalti sa ac-
tioneze. Cei care i pot inspira pe ceilalti le ofera un sentiment al
scopului sau al apartenentei, care are o foarte mica legatura cu orice
alt stimulent extern sau beneficiu dobandit. Cei care conduc cu
adevdrat sunt capabili sa-si faca adepti, care actioneaza nu fiindca
sunt obligati, ci fiindca sunt inspirati. Pentru acestia din urma, moti-
vatia de a actiona este una profund personald. Este mult mai putin
probabil ca ei sd fie impulsionati de stimulente. Cei care sunt inspi-
rati sunt dispusi sd pldteasca un pret sau sd treaca de anumite incon-
veniente, chiar dacd au de suferit la nivel personal. Cei care sunt
capabili sa inspire isi vor face adepti - suporteri, votanti, clienti -
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care vor actiona spre binele tuturor, nu fiindca asa trebuie, ci fiindca
asa 1si doresc.

Desi relativ putini la numar, organizatiile si liderii care au abili-
tatea inndscuta de a ne inspira au trasaturi diverse. Pot fi regasiti
atat in sectorul public, cat si in cel privat. Lucreaza in absolut toate
domeniile - vanzand direct clientilor sau altor companii. Indiferent
de locul unde {i intalnesti, au 0 anumita influenta in domeniul lor de
activitate. Au cei mai loiali clienti si cei mai loiali angajati. Au
tendinta sd obtind un profit mult mai mare decat omologii lor din
acelasi domeniu. Sunt mult mai inovatori si, cel mai important, sunt
capabili sd sustind toate aceste lucruri pe termen lung. Multi dintre
ei schimba fata unei industrii. Altii pot schimba chiar lumea in-
treaga.

Fratii Wright, Apple si dr. King sunt doar trei exemple. Harley-
Davidson, Disney si Southwest Airlines sunt altele trei. John F.
Kennedy si Ronald Reagan au fost, si ei, capabili sa i inspire pe cei-
lalti. Indiferent de mediul din care provin, au cu totii ceva in comun.
Toti acesti lideri si companii care inspira, indiferent de marimea lor
sau de domeniul in care activeaza, gandesc, actioneaza si comunica
exact la fel.

Si se deosebesc total de restul lumii.

Ce-ar fi dacd am putea cu totii sa gandim, sd actiondam sau sa co-
municdm asa cum o fac cei care ne inspird? Imi imaginez o lume in
care abilitatea de a inspira este pusa in practicd nu doar de cativa
alesi pe spranceand, ci de marea majoritate a oamenilor. Studiile
arata cd peste 80% dintre americani nu au locul de munca pe care
l-au visat. Daca mai multi oameni ar sti cum sa construiasca orga-
nizatii care sd inspire, am putea trdi intr-o lume in care aceasta sta-
tistica s-ar inversa - o lume in care 80% ar fi satisfacuti de viata lor
profesionald. Cei cdrora le place sa mearga la serviciu sunt mult mai
productivi si mult mai creativi. Ajung acasa mai bucurosi si au niste
familii mai fericite. Isi trateazd mai bine colegii, potentialii clienti
sau consumatorii. Angajatii inspirati isi aduc contributia la companii
mai puternice si la niste economii solide. De aceea am si scris aceasta
carte. Sper ca cititorii mei sd-i inspire pe ceilalti sa faca lucruri care
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sd ii inspire pe ei, la randul lor, astfel incat impreund sa putem
construi companii, economii si o lume in care increderea si loialitatea
sd reprezinte regula, nu exceptia. Lucrarea de fatd nu are menirea sa
iti spuna ce sd faci sau cum sa procedezi. Scopul ei nu este sa iti
ofere o directie de actiune, ci o cauzd.

Pentru cei care au mintea deschisd la idei noi, care incearcd sd
aibd succes pe termen lung si care cred cd pentru asta au nevoie de
ajutorul celorlalti, propun o provocare. Incepand chiar din acest
moment, incepe prin a te intreba DE CE.
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O lume care
nu incepe
prin a se intreba
DE CE



Ce se intampla
cand presupui ca
stii un anumit lucru

ntr-o zi geroasa de ianuarie, un barbat in varstd de 43 de ani a fost
numit conducatorul térii sale. In dreapta sa stitea predecesorul lui,
un general faimos care, cu cincisprezece ani in urma, se aflase in
fruntea armatei tdrii sale intr-un rdzboi in urma careia Germania
fusese invinsa. Tanarul lider fusese crescut in religia catolic. Tn
urmatoarele cinci ore a urmarit parada desfasurata in onoarea sa,
dupa care a sarbatorit pana la trei dimineata.

Stii despre cine vorbesc, nu-i asa?

Este 30 ianuarie 1933 si discutdm despre Adolf Hitler si nu, asa
cum ar presupune cei mai multi, despre John F. Kennedy. Ideea este
cd toti facem presupuneri. Si facem presupuneri referitoare la lumea
dinjurul nostru pornind uneori de la informatii false sau incomplete.
In acest caz, informatia oferitd a fost incompletd. Multi dintre voi ati
fost convinsi ca personajul descris este John F. Kennedy, asta pana
cand nu am addugat un detaliu minor: data.

Este un aspect important, deoarece comportamentul nostru este
afectat de presupunerile bazate pe modul in care percepem adevarul.
Ludm decizii bazate pe ceea ce credem ca stim. Nu cu foarte multa
vreme in urmad, majoritatea oamenilor credeau ca Pamantul era plat.

21
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Acest adevar perceput a influentat comportamentul aferent. In pe-
rioada respectivd, s-au facut foarte putine explorari. Oamenii se te-
meau cd, dacd vor caldtori prea departe, pot ajunge la capatul pa-
mantului. Asa ca cei mai multi au rdmas acasa. $i asta panad cand a
fost dezvaluit un detaliu minor - acela cd Pamantul este rotund -,
iar comportamentul s-a modificat la scara mare. Ulterior acestei
descoperiri, oamenii au inceput sa traverseze planeta. Au fost infiin-
tate noi rute comerciale, iar pe batranul continent au fost aduse con-
dimente si plante noi. Noi idei, inclusiv din domenii precum ma-
tematica, au fost impartdsite intre diverse tari, ceea ce a dus la tot
felul de inovatii. Corectarea acestei simple presupuneri false a dus
rasa umand pe alte culmi.

Sd analizam putin acum modul in care sunt formate organizatiile
si felul in care sunt luate deciziile. Stim cu adevdrat de ce unele
organizatii au succes si altele nu - sau doar presupunem? Indiferent
care ar fi definitia pe care tu o dai succesului - sa obtii pretul dorit
pentru anumite actiuni tranzactionate la bursa, sa castigi o anumita
suma de bani, sd ai un anumit profit, sd obtii o promovare, sa iti
infiintezi propria companie, sa dai de mancare la cei mai nevoiasi,
sa obtii o functie publicd - modul in care ne indeplinim aceste sco-
puri este similar. Cei mai multi dintre noi incercam sad strangem
anumite informatii, astfel incat sa putem lua decizii in cunostinta de
cauzd. Uneori acest proces este unul oficial - de exemplu, sondajele
de opinie sau cercetarea de piata. lar alteori este mai putin formal
- ca atunci cand ceri sfatul colegilor sau prietenilor sau te uiti inapoi
la propria ta experientd, astfel incat sa iti dai seama cum ar trebui sa
procedezi intr-o anumita conjuncturd. Indiferent de proces sau de
scop, cu totii vrem sd ludm decizii in cunostintd de cauza. Mai mult,
cu totii vrem sa luam deciziile corecte.

Cu toate acestea, asa cum stim cu totii, nu toate deciziile se dove-
desc a fi cele corecte, indiferent de cate informatii strangem. Uneori
impactul acestor decizii gresite este minor, dar alteori poate fi catas-
trofal. Indiferent care ar fi rezultatul, ludm decizii bazate pe per-
ceptiile altora, care, de fapt, se poate sa nu fie chiar exacte. Asa cum
foarte multi erau aproape siguri ca la inceputul acestui capitol
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vorbesc despre John F. Kennedy. Erai sigur cd ai dreptate. Puteai
chiar sd pariezi - un comportament bazat pe o presupunere. Cu
sigurantd asa a fost - asta pand cand am oferit acel mic detaliu refe-
ritor la data.

Nunumai ca deciziile gresite suntluate pornind de la presupuneri
false. Uneori, atunci cand lucrurile merg bine, credem ca stim de ce,
dar asa sa fie oare in realitate? Faptul cd rezultatele sunt cele pe care
ti le-ai dorit nu inseamnd ca lucrurile se repetd la nesfarsit. Am
prieteni care isi investesc propriii bani. De fiecare data cand obtin
un profit, acest lucru se intampla, sustin ei, fiindca se pricep si stiu
si aleagd actiuni la companiile potrivite. Insd atunci cand pierd
bani, dau vina intotdeauna pe piatd. Nu am nici o problema cu nici
unul dintre aceste rationamente, insa succesul, respectiv esecul pot
fi puse fie pe seama inteligentei sau, dimpotriva, a nestiintei lor, fie
pe seama norocului, respectiv a ghinionului. Nu pot fi valabile
ambele situatii.

Asadar, cum ne putem asigura ca toate deciziile noastre vor avea
cele mai bune rezultate, din motive pe care le putem controla in
intregime? Logica ne spune cd ideea este sa avem la indemana cat
mai multe informatii si date. Si exact asta facem. Citim carti,
participamla conferinte, ascultdm DVD-uri sicerem sfatul prietenilor
sau colegilor - toate cu scopul de a afla cat mai mult, astfel incat sa
ne dam seama exact cum sa actiondm. Problema este ca fiecare din-
tre noi ne-am aflat in situatii in care aveam la dispozitie o multime
de date si am primit toate sfaturile posibile, insa lucrurile nu au
mers chiar asa cum ar fi trebuit. Sau poate ca impactul a durat doar
o perioadd foarte micd de timp ori s-a intAmplat un lucru pe care nu
l-am putut prevedea. O scurta observatie adresatd celor care au
ghicit cd la inceputul sectiunii este vorba despre Adolf Hitler: deta-
liile pe care le-am dat sunt valabile atat pentru Hitler, cat si pentru
Kennedy - asa cd putea fi vorba despre fiecare dintre ei. Trebuie sa
fii foarte atent la ceea ce crezi cd stii. Presupunerile - asa cum vei
vedea - chiar si atunci cand se bazeaza pe cercetdri solide, ne pot
induce in eroare.

Intelegem in mod intuitiv acest lucru. Intelegem ca, desi avem la
dispozitie o multime de date si de sfaturi bune, daca lucrurile nu
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merg asa cum ne-am asteptat, inseamnd, probabil, ca am ratat un
detaliu mic, insd de cele mai multe ori vital. In aceste cazuri, ne in-
toarcem la toate sursele pe care le-am avut la dispozitie, poate
cdutdm chiar unele noi si incercdm sa ne ddm seama ce sa facem - si,
astfel, intregul proces se reia. Cu toate acestea, de cele mai multe ori
nu ne ajutd faptul cd avem mai multe informatii la dispozitie, in
special dacd ne-am bazat din prima pe vreo presupunere gresita.
Mai existd si alti factori care trebuie luati in considerare, unii din
afara creierului nostru rational, analitic si dornic de informatie.

Existd momente in care nu avem la dispozitie nici un fel de date
sau alegem sd ignoram sfaturi sau informatii, orientandu-ne dupa
instinct si dorind ca lucrurile sa iasd intr-un final foarte bine, uneori
chiar mai bine decat ne-am asteptat. Acest ,,dans” intre instinct si
luarea deciziilor in mod rational caracterizeaza in mare parte modul
in care ne conducem afacerile si chiar pe cel in care ne trdim viata.
Putem continua sa ne analizam optiunile pe toate partile, dar la
capatul tuturor sfaturilor bine intentionate si al dovezilor evidente,
ne aflam acolo de unde am plecat: cum sd explicim sau sd decidem
cursul unei actiuni care sa duca la rezultatele dorite si care sa fie
repetabil. Cum putem avea ceea ce ne-am dorit?

S-a vehiculat la un moment dat o poveste interesantd, despre un
grup de directori americani din industria automobilelor, care s-au
dus in Japonia sd vada o linie de asamblare. La capatul liniei, usile
erau prinse in balamale, la fel ca in America. Insd ceva lipsea. In
SUA, un muncitor lua un ciocan pneumatic si batea incet la capetele
usii, ca s3 se asigure c4 se potrivesc perfect. In Japonia, se parea cd
acest job nu existd. Confuz, unul dintre directorii americani a in-
trebat cand verifica ei daca usile se inchid perfect. Interlocutorul ja-
ponez s-a uitat la ei si a zambit timid: ,Ne asiguram ca se inchid
perfect atunci cand le proiectam.”

In fabrica de automobile japoneza, nu au analizat problema si nu
au strans informatii astfel incat sa gaseasca cea mai buna solutie - ci
au proiectat chiar de la inceput rezultatul dorit. Dacd nu l-ar fi
obtinut, si-ar fi dat seama imediat ca problema este o decizie pe care
au luat-o la inceputul procesului.
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In final, usile automobilelor fabricate in America si ale celor
fabricate in Japonia se inchideau perfect atunci cand ieseau de pe
linia de asamblare. Doar cd japonezii nu fuseserd nevoiti sd angajeze
pe cineva ca sa bata usile cu ciocanul, nici sd cumpere asemenea
unelte. Mai mult, usile japoneze aveau sanse sa dureze mai mult si
poate chiar sa reziste mai bine in caz de accident. Si toate acestea din
simplul motiv cd s-au asigurat de la bun inceput ca lucrurile merg
asa cum trebuie.

Ciocanul folosit de producdtorii americani de automobile este o
metaford a modului in care conduc cele mai multe persoane sau
organizatii. Atunci cand se confruntd cu un rezultat care nu cores-
punde planului initial, sunt folosite o serie de tactici extrem de efi-
ciente pe termen scurt, pana cand este obtinut rezultatul dorit. Insa
cat se sandtoase sunt aceste solutii la nivel structural? Atat de multe
organizatii functioneaza intr-o lume a scopurilor tangibile si au la
dispozitie instrumentele prin care le pot atinge. Cele care au realizari
mai mari, cele care produc mai mult cu mai putini oameni si mai
putine resurse, cele care au o influentd foarte mare construiesc pro-
duse si chiar recruteaza oameni care corespund intentiei initiale.
Chiar si atunci cand rezultatele pot parea asemandtoare, marii lideri
inteleg valoarea pe care ceilalti nu o pot vedea.

Fiecare sfat pe care il dam, fiecare directie de actiune pe care o
stabilim, fiecare rezultat pe care ni-1 dorim incepe cu acelasi lucru:
decizia. In lumea aceasta existi cei care decid si loveascs usa cu un
ciocan ca sa se inchidd perfect si sa obtina astfel rezultatul dorit si
cei care incep totul diferit. Desi ambele moduri de actiune pot duce
la rezultate similare pe termen scurt, ceea ce nu sesizam la prima
vedere ii poate garanta cuiva succesul pe termen lung. Cel care in-
telege de ce usile trebuie proiectate de la bun inceput sa se inchida
bine va castiga la final.





