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Partea I

PARADIGME ªI PRINCIPII





Dinãuntru – în afarã

Nu se poate excela în lumea aceasta
fãrã a trãi o viaþã moralã.
DAVID STARR JORDAN

În decursul a peste 25 ani de lucru cu oameni de afaceri, universitari,
cupluri maritale ºi familii, am venit în contact cu nenumãrate persoane
care avuseserã extraordinare succese sociale, dar care, la un moment
dat, au fost cuprinse de o foame interioarã, de o intensã nevoie de
echilibru ºi eficacitate personalã ºi de dorinþa de a-ºi înmulþi ºi îmbunãtãþi
relaþiile interpersonale.

Cred cã nu mã înºel afirmând cã unele probleme pe care mi le-au
împãrtãºit vã sunt familiare.

 Am fãcut o carierã strãlucitã, ºi succesele profesionale se þin lanþ.
Însã cu preþul vieþii mele intime ºi familiale. Nu-mi cunosc soþia nici copiii.
Cred cã nici pe mine nu mã cunosc, nici nu-mi dau seama ce are sau nu
are importanþã pentru mine. Stau ºi mã întreb: oare a meritat efortul?

 Urmez o nouã dietã – pentru a cincea oarã în anul acesta. ªtiu cã
sunt supraponderalã ºi þin cu tot dinadinsul sã mã schimb. Citesc tot ce
apare în acest domeniu, îmi stabilesc þeluri precise, fac efortul de a menþine
o atitudine mentalã pozitivã, îmi repet cã voi reuºi. Dar nu se întâmplã
deloc aºa. Nu trec 2-3 sãptãmîni ºi cedez. E clar cã nu sunt în stare sã mã
þin de ceea ce-mi propun.

 Am urmat nu mai ºtiu câte cursuri de eficienþã managerialã. Aºtept
multe de la angajaþii mei ºi fac toate eforturile de a mã purta prieteneºte, de
a-i trata cum se cuvine. Dar nu simt nicio urmã de devotament din partea
lor. Am impresia cã, dacã aº lipsi o zi, ºi-ar petrece timpul trãncãnind. De
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ce nu reuºesc sã le inspir o atitudine independentã ºi responsabilã? – sau
sã gãsesc alþi angajaþi care sã îndeplineascã aceste condiþii?

 Fiul meu adolescent este rebel ºi se drogheazã. Indiferent ce aº face,
nu mã ascultã. Ce pot sã fac?

 Sunt atâtea ºi atâtea de fãcut! Niciodatã nu-mi ajunge timpul.
Mã simt opresat ºi hãrþuit – zi de zi, ºapte zile pe sãptãmânã. Am participat
la nenumãrate seminarii de management al timpului, am încercat
jumãtate de duzinã de sisteme de planificare. Nu pot spune cã nu m-au
ajutat într-o anumitã mãsurã, dar tot nu mã simt în stare sã trãiascã
aºa cum aº dori, o viaþã mulþumitã, fertilã, împãcatã.

 Vreau sã-mi învãþ copiii sã aprecieze valoarea muncii. Dar ca sã-i
urnesc, trebuie sã le supraveghez fiecare miºcare... ºi sã-i aud vãitându-se la
fiecare pas. E mai uºor sã le fac eu pe toate. Oare de ce copiii nu sunt în stare
sã-ºi vadã de îndatoriri ºi s-o facã cu plãcere, fãrã sã fie nevoie sã tragi de ei?

 Sunt ocupat, realmente, foarte ocupat. Însã, mã întreb uneori dacã
tot ce fac va însemna vreodatã ceva. Mi-ar plãcea sã cred cã viaþa mea a
avut un sens, cã datoritã existenþei mele în lume, lucrurile au luat o
anumitã întorsãturã.

 Îmi privesc prietenii ºi rudele ºi-i vãd cum se bucurã de succes sau de
consideraþie; zâmbesc ºi-i felicit cu entuziasm. Însã pe dinãuntru sunt ros
de invidie. De ce oare?

 Am o personalitate puternicã. ºtiu cã pot fi oricând ºi oriunde stãpîn
pe situaþie. De cele mai multe ori îi pot influenþa pe ceilalþi, fãcându-i sã
adopte soluþia sau atitudinea care îmi convine. Reflectez asupra fiecãrei
situaþii ºi simt cum ideile care îmi vin se dovedesc într-adevãr a fi cele mai
adecvate interesului general. Însã ceva nu e în regulã cu mine. Mã
frãmântã o întrebare: cum gândesc de fapt ceilalþi despre mine ºi despre
ideile mele?

 Cãsnicia mea s-a degradat. Aº minþi sã spun cã ne-am certa sau cã
ne-am lua de pãr. Nu. Dar nu ne mai iubim. Ne-am dus la consiliere, am
încercat ºi de unele, ºi de altele. Dar, dupã cât se pare, sentimentele de
odinioarã nu mai pot fi reînviate.

Iatã probleme grave, probleme dureroase – care nu pot fi soluþionate
cu una, cu douã.

Cu câþiva ani în urmã, soþia mea Sandra ºi cu mine ne-am confruntat
cu o situaþie criticã. Unul dintre bãieþii noºtri o ducea greu cu studiile
ºcolare; nu era în stare sã înþeleagã instrucþiunile testelor, dar sã le mai
ºi prelucreze! Stângaci în contactele sociale, îi punea deseori pe cei
apropiaþi în situaþii penibile. Mãrunt, firav, incapabil sã-ºi coordoneze
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miºcãrile – legãnându-ºi bâta de baseball aproape înainte ca mingea sã
fie lovitã – provoca râsul tuturor pe terenul de sport.

Sandra ºi cu mine ardeam de dorinþa de a-l ajuta. Simþeam cã dacã
„succesul“ e important în orice domeniu al vieþii, importanþa lui devenea
covârºitoare în rolul nostru de pãrinþi. În consecinþã, ne strãduiam din
rãsputeri sã gãsim atitudinea ºi comportamentul cele mai adecvate situaþiei,
în acelaºi timp încercând sã-l strunim ºi pe el. Pentru a-l sprijini moral, am
recurs la metoda gândirii pozitive, de pildã la baseball: „Haide, bãiatule!
Ai sã reuºeºti! ªtii bine cã eºti în stare! Nu-þi lua ochii de la minge, apucã
bâta mai de sus ºi n-o balansa pânã ce mingea nu-i foarte aproape de tine.“ ªi
dacã se fâstâcea, îl lãudam apãsat: „Foarte bine, bãiete, þine-o tot aºa!“

Dacã ceilalþi îl luau în râs, îi certam. „Lãsaþi-l în pace. Nu vã luaþi de
el. E doar un biet începãtor!“ Iar fiul nostru se pornea pe plâns, insista
cã nu e bun de nimic ºi cã nu-i plãcea baseball-ul nici în ruptul capului.

Am încercat într-un fel, am încercat într-altul, dar nimic nu pãrea sã-l
ajute. Eram necãjiþi la culme, vãzând cum pe zi ce trece îºi pierde
încrederea în sine. Am continuat sã-l încurajãm, sã fim mereu alãturi
de el, însã, dupã repetate eºecuri am abandonat partida ºi am încercat
sã abordãm situaþia din alt unghi de vedere.

În perioada aceea mã ocupam, pe linie profesionalã, cu pregãtirea
cadrelor de conducere ale diverºilor clienþi din þarã. În aceastã calitate
elaborãm programe bilunare pe tema comunicãrii ºi percepþiei, desti-
nate participanþilor Programului Administrativ de Dezvoltare a IBM-ului.

Ceea ce m-a interesat în mod deosebit în cursul cercetãrilor ºi
pregãtirii acestor prezentãri a fost modalitatea de formare a percepþiilor,
felul în care ele ne condiþioneazã optica ºi felul în care optica noastrã
ne condiþioneazã comportamentul. Pornind de la aceste cercetãri, am
ajuns la studiul unei teorii a expectativei ºi a prognozelor de tipul „efec-
tului Pygmalion“, bazate pe autorealizare, ºi mi-am dat seama cât de
adânc sunt întipãrite percepþiile noastre, pânã în straturile cele mai
profunde ale fiinþei. De aici era uºor de tras concluzia cã trebuie neapãrat
privite lentilele prin care vedem lumea, ºi nu numai lumea pe care o
vedem – ºi cã aceste lentile ne modeleazã interpretarea despre lume.

Discutând cu Sandra despre conceptele pe care le predam la IBM ºi
despre cazul nostru, ne-am dat seama cã încercãrile de a ne ajuta fiul nu
erau în concordanþã cu felul în care îl vedeam noi. Examinându-ne
onest ºi în profunzime sentimentele, ne-a fost clar cã îl percepeam ca
pe o fiinþã total inaptã, întrucâtva arieratã. Oricât ne-am strãduit sã
adoptãm anumite atitudini ºi comportamente ce ni se pãreau potrivite,
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eforturile ne-au rãmas zadarnice, deoarece, în ciuda conduitei ºi
asigurãrilor noastre, ceea ce îi comunicasem de fapt era : „Eºti un
incapabil. Trebuie sã fii protejat.“

Dacã voiam sã schimbãm situaþia, se impunea în mod imperios sã
începem prin a ne schimba noi. ªi pentru a ne schimba în mod efectiv,
trebuia întâi ºi întâi sã ne modificãm felul de a percepe.

ETICA PERSONALITÃÞII ªI A CARACTERULUI

Concomitent cu cercetãrile mele asupra percepþiei, m-am consacrat
unui studiu aprofundat al literaturii succesului publicate în Statele Unite
începând cu anul 1776. Am citit ºi frunzãrit sute de cãrþi, articole ºi eseuri
privind problematica autoeducaþiei, a psihologiei popularizate ºi a
autoajutorãrii. Acum ºtiam pe degete tot ceea ce un popor liber ºi demo-
cratic considera a fi cheile succesului în viaþã.

Parcurgând douã sute de ani de scrieri despre succes, am detectat în
aceastã literaturã un model de-a dreptul surprinzãtor. Poate din cauza
stresului la care suntem supuºi, ale cãrui efecte le-am putut constata la
oamenii cu care lucrasem de-a lungul anilor, am resimþit în mod acut
caracterul superficial al literaturii succesului – în majoritatea ei – din
ultimii 50 ani. Era plinã de conºtienþa imaginii sociale, de tehnici ºi
soluþii de moment – tot atâtea pansamente sociale ºi aspirinã – destinate
problemelor acute ºi pãrând, uneori, sã ofere ameliorãri temporare,
care lãsau însã neatinse aspectele cronice, subiacente, ce supurau ºi
ieºeau din timp în timp la ivealã.

Prin contrast, aproape toatã literatura primilor 150 ani era centratã pe
ceea ce am putea numi Etica Caracterului, ca fundament al succesului –
cum ar fi integritatea, modestia, fidelitatea, mãsura, curajul, dreptatea,
rãbdarea, hãrnicia, simplitatea ºi Regula de Aur. Autobiografia lui Benjamin
Franklin e tipicã pentru aceastã literaturã. Este, în esenþã, povestea unui om
care s-a strãduit sã integreze în profunzime anumite principii ºi deprinderi.

Ce învãþãturã se desprindea din analiza Eticii Caracterului? Cã un mod
de viaþã eficace presupune adoptarea anumitor principii de bazã ºi cã
oamenii nu pot avea succese reale ºi mulþumiri de duratã decât asimilând
ºi introiectând aceste principii, modelându-ºi astfel caracterul iniþial.

La scurt timp dupã Primul Rãzboi Mondial, perspectiva asupra
succesului s-a deplasat de la Etica Caracterului la ceea ce am putea numi
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Etica Personalitãþii. Succesul a devenit mai mult o funcþie a personalitãþii,
a imaginii publice, a unor atitudini ºi comportamente anume, a unor
tactici ºi strategii care facilitau procesele interacþiunii umane. Aceastã
Eticã a Personalitãþii opera, în esenþã, pe douã cãi : tehnici de relaþionare
umanã individualã ºi colectivã, pe de o parte, ºi adoptarea unei atitudini
mentale pozitive, pe de alta. O filosofie care se exprima prin maxime
mai mult sau mai puþin inspirate ºi valabile, precum: „Atitudinea vã
determinã altitudinea“, „Zâmbind te împrieteneºti mai curând decât
rânjind“ sau „Ce crede omul ºi gândeºte se-mplineºte.“

Alte aspecte ale acestei Etici erau vãdit manipulative, chiar perfide,
propunând tehnici de seducþie ori de mimare a interesului faþã de
slãbiciunile sau maniile celorlalþi pentru a-i influenþa sau adoptarea
„privirii dominatoare“ ºi alte procedee de intimidare.

O parte a acestei literaturi considera caracterul ca un ingredient al
succesului, refuzându-i însã rolul fundamental ºi catalizator pe care îl
deþine. Referirile la Etica Caracterului se fãceau din vârful buzelor ;
accentul se punea doar pe metodele de influenþare imediatã, pe
strategiile de forþã, pe abilitatea în comunicare ºi pe atitudini pozitive.

Îmi dãdeam seama cã aceastã Eticã a Personalitãþii era sursa subcon-
ºtientã a soluþiilor pe care Sandra ºi cu mine încercam sã le aplicãm
fiului nostru. Reflectând asupra diferenþei dintre Etica Personalitãþii ºi
Etica Caracterului am înþeles cã Sandra ºi cu mine, neavând niciun fel
de dificultãþi cu ceilalþi copii ai noºtri, îi luasem drept un criteriu so-
cial, iar fiul acesta nu intra pur ºi simplu în barem. Imaginea ce-o aveam
despre noi înºine ca pãrinþi buni ºi atenþi era mai profund întipãritã
decât imaginea pe care ne-o fãcusem despre fiul nostru – ºi probabil cã
o influenþa. Felul în care priveam ºi tratam acest caz avea o pondere
mult mai mare decât grija ce o purtam bãiatului.

Pe mãsurã ce analizam situaþia, Sandra ºi cu mine am realizat cu
durere puternica influenþã pe care caracterul, optica ºi motivaþiile noastre
le exercitau asupra lui. Criteriile comparative de ordin social nu se
acordau – o ºtiam prea bine – cu valorile autentice; puteau condiþiona
iubirea dintre pãrinþi ºi copii ºi amplifica sentimentul de subapreciere
de care suferea bãiatul. Aºa cã ne-am hotãrât sã ne concentrãm atenþia ºi
eforturile asupra noastrã – nu mai era vorba de tehnici, ci de motivaþiile
noastre ºi de felul de a-l percepe pe fiul nostru. În loc sã încercãm sã-l
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reformãm, am încercat sã stãm deoparte – sã ne distanþãm de el – ºi sã-i
cercetãm identitatea, individualitatea de fiinþã separatã, ºi valoarea.

Ne-am concentrat cu maximã atenþie, am meditat cu credinþã, ne-am
rugat intens ºi, încetul cu încetul, am început sã întrezãrim unicitatea
fiului nostru. Am vãzut cã rolul nostru firesc era sã fim afirmativi, sã ne
bucurãm de el, ºi sã-l apreciem. În consecinþã, am lucrat conºtiincios
asupra motivaþiilor noastre, ne-am cultivat propriile resurse de securitate
psihicã, pentru ca simþul valorii noastre personale sã nu mai depindã
de comportamentul „acceptabil“ al copiilor noºtri.

Pe mãsurã ce ne desprindeam de vechiul mod de a-l percepe pe bãiatul
nostru, cultivându-ne concomitent alte motivaþii, bazate pe considerentul
valorii, sentimentele noastre s-au schimbat. Am început sã ne bucurãm de
el, în loc sã-l judecãm prin comparaþie sau sã-l criticãm. Am renunþat sã-l
mai modelãm „dupã chipul ºi asemãnarea noastrã“ sau sã-l mãsurãm dupã
criteriile expectativelor sociale. Am încetat de a-l manipula – fie chiar delicat
ºi în mod pozitiv – pentru a-l integra într-un tipar social acceptabil. Privindu-l
acum ca pe o fiinþã structural normalã ºi capabilã de a se descurca în viaþã,
nu l-am mai protejat de cei care îl luau peste picior.

Dar cum aceastã protecþie fusese hrana lui, s-a simþit adânc frustrat ;
ni s-a plâns, dar nu i-am oferit niciun fel de compensare. „Nu-i nevoie
sã te protejãm“, suna mesajul non-verbal. „Eºti normal perfect.“

Au trecut sãptãmâni ºi luni, ºi a început sã manifeste o calmã încredere
în sine ºi sã se afirme. Înflorea vãzând cu ochii, în ritmul lui. Cu timpul s-a
ºi evidenþiat, depãºind standardul fixat de criteriile sociale – în plan ºcolar,
social ºi sportiv – cu paºi mult mai rapizi decât prevedea procesul de
dezvoltare aºa-zis normal. În anii urmãtori a fost selecþionat pentru
numeroase posturi de lider studenþesc, s-a calificat ca un bun polisportiv ºi
a început sã vinã acasã numai cu calificative maxime. A devenit o
personalitate atrãgãtoare ºi deschisã, capabilã de a menþine relaþii fireºti,
neintimidante, cu oameni de toate categoriile.

Sandra ºi cu mine suntem încredinþaþi cã realizãrile sale, cu
„impresionant“ ecou social, rezultau mai curând din sentimentele ce le
avea faþã de sine, decât dintr-un rãspuns dat recunoaºterii sociale. A fost
pentru Sandra ºi mine o experienþã minunatã, foarte instructivã pentru
comportamentul nostru faþã de alþi copii ºi pentru celelalte roluri asu-
mate de noi. Am conºtientizat, la un nivel extrem de personal, deose-
birea vitalã dintre Etica Personalitãþii ºi Cea a Caracterului în raport cu
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succesul. Convingere minunat exprimatã de Psalmist : „Cerceteazã-þi
inima cu sârg, cãci dintr-însa þâºnesc izvoarele vieþii.“

EXCELENÞÃ PRIMARÃ ªI SECUNDARÃ

Convergenþa experienþei cu fiul meu, a studiilor despre percepþie ºi
a lecturii literaturii despre succes, a generat o trãire de genul „Aha!“ – unul
din acele momente de revelaþie, când, dintr-odatã, se produce un declic
ºi toate lucrurile se aºazã la locul lor. Brusc mi s-au deschis ochii asupra
puternicului impact al Eticii Personalitãþii ºi am înþeles deodatã, limpede,
subtilele discrepanþe, adesea neidentificate conºtient, dintre ceea ce ºtiam
cã este adevãrat – lucruri învãþate în copilãrie ºi lucruri legate de un profund
ºi intim simþ al valorii – ºi filosofiile reþetelor de ocazie care prevalau în
jurul meu. Am înþeles în profunzime de ce, lucrând ani în ºir cu tot felul
de oameni, constatasem cã ce le predam, ºtiind cã este eficient, coincidea
rareori cu vocile ce se bucurau de popularitate.

Nu vreau sã sugerez cã elementele Eticii Personalitãþii – dezvoltarea
personalitãþii, perfecþionarea comunicãrii, cultivarea strategiilor de
influenþare ºi cele ale gândirii pozitive – n-ar fi benefice, dacã nu chiar
esenþiale, uneori, pentru obþinerea succesului. Ele sunt însã trãsãturi
secundare, nu primare. E foarte probabil ca, utilizându-ne capacitatea
umanã de a clãdi pe temeliile generaþiilor anterioare, sã ne fi concentrat
exclusiv – din inadvertenþã – pe propriile noastre creaþii, neglijând fundaþia
care le susþine; sau, culegând vreme îndelungatã ceea ce-am semãnat,
sã fi uitat cu toþii cã semãnatul  este ºi rãmâne o necesitate.

Dacã încerc sã folosesc tactici ºi strategii de influenþare umanã cu
scopul de a obþine de la oameni sã acþioneze conform intenþiilor mele,
sã-ºi organizeze mai bine activitãþile, sã fie mai motivaþi, sã le fiu agreabil,
ºi ei sã se placã reciproc – în vreme ce caracterul meu este vicios, marcat
de duplicitate ºi nesinceritate, atunci, pe termen lung, nu pot avea succes.
Duplicitatea mea va naºte suspiciuni, ºi orice aº face, orice aº între-
prinde, chiar folosind aºa-zisele tehnici de „bune relaþii umane“, va fi
perceput ca o manipulare. Oricât de convingãtoare, nici retorica, nici
chiar bunele intenþii nu aduc roadele scontate; dacã nu existã încredere,
sau e prea ºovãitoare, nu se pot pune temeliile unei reuºite de duratã.
Numai bunãtatea ºi loialitatea autentice dau viaþã unei metode.

Dinãuntru – în afarã
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A te axa pe tehnici echivaleazã cu tocitul ºi învãþatul de mântuialã la
ºcoalã. Te poþi strecura uneori, poate chiar luând note bune, însã preþul
de zi cu zi rãmâne neplãtit. Nu ajungi niciodatã sã fii stãpân pe materii,
nici sã-þi cultivi mintea.

V-aþi gândit vreodatã ce ridicolã ar fi aplicarea acestei metode la o fermã
– sã uiþi sã semeni primãvara, sã te joci o varã întreagã ºi apoi, la vremea
seceriºului, sã încerci sã îngraºi porcul... ? Ferma e un sistem natural.
Preþul trebuie plãtit, ºi procesul urmãrit pas cu pas. Întotdeauna culegi
ce ai semãnat ; nu existã o cale mai scurtã.

Acelaºi principiu e valabil ºi în comportamentul uman, în relaþiile
interumane. ªi ele sunt sisteme naturale bazate pe legile recoltei. Pe
termen scurt, într-un sistem social artificial cum e ºcoala, te poþi descurca
învãþând sã manevrezi regulile create de om, sã „joci jocul“. În interacþiu-
nile umane ocazionale sau de scurtã duratã, poþi utiliza cu folos Etica
Personalitãþii, pentru a face o impresie bunã, prin farmecul personal sau
prin abilitate sau mimând interes pentru preferinþele sau maniile celorlalþi.
Poþi aplica tehnici uºoare, rapide, care dau rezultate pe termen scurt.
Însã trãsãturile secundare, derivate, nu au o valoare permanentã în relaþiile
de duratã. În final, în absenþa unei autentice integritãþi ºi unei forþe de
caracter funciare, provocãrile vieþii vor scoate la ivealã adevãratele motivaþii
ºi, dupã succese de moment, relaþiile umane vor suferi un grav eºec.

Mulþi dintre cei care se bucurã de o mãreþie „secundarã“ – altfel
spus, de recunoaºtere socialã a talentelor lor – au un caracter lipsit de
„excelenþã primarã“ sau loialitate. Mai devreme sau mai târziu, veþi putea
face aceastã constatare, urmãrindu-i în orice relaþie de duratã pe care o
au, fie cu un asociat în afaceri, fie cu soþia, cu un prieten sau cu un
adolescent aflat în crizã de identitate. Comunicarea cea mai elocventã
se face la nivelul caracterului. Dupã cum a scris Emerson: „Ceea ce eºti
îmi rãsunã atât de tare în ureche, încât nu pot auzi ceea ce-mi spui“.

Bineînþeles cã existã ºi situaþii în care oamenii dau dovadã de caracter.
Însã nu dispun de mijloacele adecvate de comunicare, fapt care afecteazã
calitatea relaþiilor lor. Dar efectele rãmân secundare.

În ultimã analizã, comunicãm mult mai elocvent prin ceea ce suntem
decât prin ceea ce spunem sau facem. O ºtim cu toþii. Sunt persoane în
care avem o încredere absolutã, pentru cã le cunoaºtem caracterul. Fie
cã sunt sau nu elocvente, fie cã dispun sau nu de tehnicile relaþiilor
umane, le acordãm o încredere totalã ºi conlucrãm în condiþii optime.



11

Pentru a-l cita pe William George Jordan: „Fiecãruia dintre noi îi este
datã o minunatã putere, aceea a binelui ºi a rãului – anume influenþa
tacitã, inconºtientã, nevãzutã, pe care o are viaþa sa : Simpla iradiere a
ceea ce este cu adevãrat un om, ºi nu ceea ce pretinde cã este.“

PUTEREA UNEI PARADIGME

Cele 7 DEPRINDERI ale Persoanelor Eficace cuprind multe dintre
principiile fundamentale ale eficacitãþii umane. Aceste deprinderi sunt
de bazã; sunt primare. Reprezintã introiecþia unor principii corecte pe
care se întemeiazã satisfacþiile de duratã ºi succesul.

Dar mai înainte de a înþelege pe deplin aceste 7 DEPRINDERI, trebuie
sã înþelegem propriile noastre „paradigme“, ºi cum sã operãm o
„schimbare de paradigmã“.

Atât Etica Caracterului, cât ºi Etica Personalitãþii sunt exemple de
paradigme sociale. Termenul paradigmã provine din limba greacã. La
origine era un termen ºtiinþific, iar azi denotã un model, o teorie, o
modalitate de percepere, o supoziþie sau un cadru de referinþã. În sensul
cel mai general, este felul în care „vedem“ lumea – nu în sens strict
vizual, ci în termeni de percepere, înþelegere, interpretare.

În scopul ce ni l-am propus, modul cel mai simplu de a înþelege ce sunt
paradigmele este de a le privi ca pe niºte hãrþi. ªtim cu toþii cã „harta nu
este teritoriul“. Harta este doar explicaþia anumitor aspecte ale teritoriului.
Aceasta este ºi paradigma: o teorie, o explicaþie, un model a ceva.

Sã presupunem cã vreþi sã ajungeþi într-un anumit loc din centrul
oraºului Chicago. O hartã urbanã a strãzilor v-ar fi de mare folos pentru
aceasta. Sã zicem însã cã vi s-a dat o hartã greºitã. Dintr-o eroare tipograficã,
harta intitulatã „Chicago“ era de fapt o hartã a oraºului Detroit. Vã puteþi
imagina frustrarea ºi încercãrile zadarnice de a gãsi adresa cãutatã?

Aþi putea, de pildã, sã vã modificaþi comportamentul : un surplus de
sârguinþã, o dublare a vitezei. Dar eforturile n-ar avea alt efect decât de
a vã aduce mai rapid într-un loc greºit.

Aþi putea sã vã schimbaþi atitudinea mentalã – sã gândiþi mai pozitiv,
de exemplu. Dar tot n-aþi ajunge la destinaþie, cu singura deosebire cã
s-ar putea sã nu vã pese. Atitudinea ar fi atât de pozitivã, încât v-aþi simþi
bine oriunde v-aþi afla.

Dinãuntru – în afarã
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Fapt este cã v-aþi rãtãcit. Problema de bazã nu are nimic de-a face cu
comportamentul sau cu atitudinea adoptate. E strict legatã de harta pe
care o aveþi ºi care e greºitã.

Dacã aveþi harta cea bunã a oraºului Chicago, abia atunci sârguinþa
capãtã un sens; iar când veþi întâlni în drum obstacole frustrante, abia
atunci atitudinea adoptatã va avea un rol de jucat. Însã prima ºi cea mai
importantã condiþie este harta corectã.

Fiecare dintre noi are nespus de multe hãrþi în minte. Ele pot fi
clasificate în douã categorii principale: hãrþi reprezentând lucrurile aºa
cum sunt, adicã realitãþi, ºi hãrþi ale lucrurilor aºa cum ar trebui sã fie,
adicã valori. Toate trãirile noastre sunt interpretate cu ajutorul acestor
hãrþi mentale. Rareori ne întrebãm dacã sunt sau nu corecte; de obicei
nici nu ne dãm seama cã lucrãm cu ele. Credem pur ºi simplu cã felul
în care privim lucrurile este chiar modul lor de a fi sau modul în care ar
trebui sã fie.

Iar atitudinile ºi comportamentele noastre decurg din aceste supoziþii.
Felul în care vedem lucrurile, optica noastrã, determinã modul nostru
de a gândi ºi modul nostru de a acþiona.

Înainte de a continua, vã invit sã faceþi o experienþã – intelectualã ºi
emoþionalã. Uitaþi-vã câteva secunde la desenul de pe pagina urmãtoare.

Acum priviþi desenul de pe pagina 14 ºi descrieþi cu atenþie ceea ce
vedeþi.

Vedeþi o femeie? Ce vârstã îi daþi? Cum aratã? Cu ce e îmbrãcatã? Ce
rol i-aþi atribui?

Probabil cã veþi descrie femeia din cel de-al doilea desen ca pe o
tânãrã de 25 ani – foarte atrãgãtoare, elegantã, cu nasul mic ºi o prezenþã
sfioasã. Dacã aþi fi celibatar probabil cã v-ar plãcea s-o invitaþi în oraº.
Dacã aþi lucra în domeniul modei, aþi dori s-o angajaþi?

Dar ce s-ar întâmpla dacã v-aº spune cã greºiþi ? Ce-ar fi dacã v-aº
spune cã desenul reprezintã o femeie bãtrânã, între 60-70 ani, moho-
râtã, cu un nas uriaº ºi care, fãrã nicio îndoialã, nu ar putea fi manechin.
Mai curând o persoanã pe care aþi ajuta-o sã traverseze strada.

Cine are dreptate? Priviþi încã o datã desenul. Puteþi distinge acum
figura unei bãtrâne? Dacã nu, perseveraþi. Puteþi vedea nasul ei uriaº ºi
coroiat? ªalul ei?

Dacã am sta de vorbã faþã în faþã, am putea comenta desenul. Mi-aþi
putea descrie ce vedeþi, ºi v-aº spune ce vãd eu. Am continua sã
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comunicãm, pânã când mi-aþi arãta cu precizie ceea ce vedeþi în acest
desen, ºi eu v-aº arãta cu tot atâta precizie ce vãd eu.

Deoarece nu putem face acest lucru, vã trimit la pagina 33, rugându-vã
sã studiaþi cu atenþie desenul de acolo ºi apoi sã priviþi din nou desenul
iniþial. Acum puteþi vedea femeia aceea bãtrânã? E foarte important s-o
vedeþi înainte de a continua lectura.

Am întâlnit acest exerciþiu pentru întâia oarã cu mulþi ani în urmã la
Harvard Business School. Instructorul o folosea pentru a demonstra, în
mod precis ºi grãitor, cum douã persoane care privesc un lucru identic
pot avea pãreri diferite, având totuºi amândouã dreptate. Fenomenul
nu e logic ; e psihologic.

El a adus în odaie un vraf de cartoane, jumãtate din ele reprezentând
imaginea tinerei femei pe care aþi vãzut-o la pagina 14, iar jumãtatea
cealaltã, imaginea bãtrânei de la pagina 33.

Le-a fãcut sã circule în clasã, imaginea tinerei femei într-o parte a
încãperii, iar în cealaltã parte figura femeii bãtrâne. Ne-a rugat sã privim
cartoanele, sã ne concentrãm asupra lor timp de 10 secunde ºi sã i le
restituim. Apoi a proiectat pe un ecran imaginea de pe pagina 14 com-
binând ambele imagini ºi a cerut clasei sã descrie ceea ce vedea. Aproape
toþi care vãzuserã mai întâi cartonul cu imaginea tinerei au vãzut pe
ecran femeia tânãrã. Aproape toþi care vãzuserã mai întâi cartonul cu
imaginea bãtrânei, au vãzut-o pe ecran tot pe ea.

Profesorul l-a rugat apoi pe un student sã explice ceea ce vãzuse
altui student, din cei aflaþi în cealaltã parte a clasei. Convorbirea a dat
naºtere unor pãreri contradictorii.

— Ce vrei sã spui cu „o doamnã bãtrânã“? Nu putea sã aibã mai mult
de 20-22 ani!

— Ce tot spui? Are 70, dacã nu cumva 80!
— Ce se întâmplã cu tine? Eºti orb? E o femeie tânãrã, atrãgãtoare.

Mi-ar plãcea s-o invit la plimbare. E fermecãtoare.
— Fermecãtoare? E o hoaºcã!
Argumentele zburau încoace ºi încolo, fiecare fiind sigur pe poziþie. ªi

toate acestea în ciuda faptului cã studenþii deþineau un pont: majoritatea
aflaserã înaintea demonstraþiei cã existã ºi un alt unghi de vedere – ceva ce
mulþi dintre noi n-ar admite niciodatã. ªi totuºi, la început, numai câþiva
studenþi au încercat sã priveascã imaginea într-un alt cadru de referinþã.

Dupã un timp de discuþie sterilã, un student s-a apropiat de ecran ºi
a indicat o linie a desenului. „Aici e colierul femeii tinere“. Altul a

Dinãuntru – în afarã
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spus: „Nu, e gura bãtrânei“. Treptat au început sã comenteze calm punctele
litigioase ºi, în final, unul dintre studenþi, apoi un altul, a avut o bruscã
revelaþie când a focalizat ambele imagini. Continuând discuþia cu calm ºi
respect reciproc, fiecare persoanã din clasã a izbutit în cele din urmã sã
perceapã celãlalt unghi de referinþã. Însã, îndatã ce-ºi luau ochii de pe
ecran ca apoi sã-l fixeze din nou, cei mai mulþi percepeau iarãºi imaginea
pe care fuseserã condiþionaþi s-o vadã în intervalul de 10 secunde.

Fac deseori uz de aceastã demonstraþie în cursul consultaþiilor mele,
fie individuale, fie cu diverse organizaþii, deoarece permite o pãtrundere
mai aprofundatã în eficacitatea personalã ºi interpersonalã. În primul
rând ilustreazã puterea condiþionãrii, forþa cu care ea afecteazã percepþia
ºi paradigmele noastre. Dacã 10 secunde pot avea un asemenea impact
asupra modului nostru de a vedea, ce sã mai spunem despre condiþionã-
rile suferite timp de o viaþã? Influenþele la care suntem expuºi în vieþile
noastre – familia, ºcoala, biserica, mediul profesional, prietenii, asociaþii,
ºi paradigmele sociale curente, de pildã Etica Personalitãþii – toate au
avut un impact insesizabil, subconºtient asupra noastrã, au contribuit la
formarea cadrului de referinþã, a paradigmelor, a „hãrþilor“ noastre.

Mai demonstreazã în mod explicit cã aceste paradigme stau la baza
atitudinilor ºi comportamentelor noastre, ºi le prefigureazã. Nu suntem
în stare sã acþionãm cu integritate în afara lor. Nu putem menþine un
echilibru dacã vorbim ºi acþionãm altfel decât percepem. Dacã v-aþi
încadra în procentul de 90% care, condiþionaþi fiind, vãd în imaginea
compozitã o femeie tânãrã, fireºte cã nu v-ar trece prin minte s-o treceþi
strada. Atât atitudinea voastrã cât ºi comportarea faþã de ea trebuie sã se
conformeze felului în care aþi perceput-o.

Fenomenul acesta ne atrage atenþia asupra punctelor slabe, principala
carenþã a Eticii Personalitãþii. A încerca sã modifici manifestarea
exterioarã a unor atitudini ºi comportamente nu-i de mare folos pe
termen lung, dacã nu examinãm în prealabil paradigmele de bazã în
care îºi au originea acele atitudini ºi comportamente.

Aceastã demonstraþie din sfera percepþiei mai pune în evidenþã ºi
puternica influenþã pe care paradigmele noastre o exercitã asupra relaþiilor
cu ceilalþi.

Oricât de clar ºi de obiectiv ni s-ar pãrea cã privim lucrurile, începem
sã întrezãrim faptul cã ceilalþi le vãd cu totul altfel, ºi dintr-un unghi de
vedere la fel de clar ºi obiectiv. „Cum ºi unde stãm depinde de cum ºi
unde ne-am aºezat.“




